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Samenvatting 
Onder invloed van globalisering, een toenemende onvoorspelbaarheid en de steeds verder toenemende 
mogelijkheden van informatie- en communicatietechnologie worden in toenemende mate andere eisen 
gesteld aan het functioneren van organisaties. Ook van medewerkers zelf vraagt dit om een andere 
houding en andere vaardigheden. Er is een opkomst zichtbaar van organisaties die afwijken van de 
klassieke hiërarchische modellen. In sommige modellen wordt er zelfs geheel zonder leidinggevenden 
gewerkt. Een voorbeeld hiervan is Holacracy. Holacracy werkt op basis van rollen waarbinnen 
medewerkers volledige bevoegdheid hebben. De macht is op deze manier belegd bij medewerkers en 
wordt bijeen gehouden door een wetgevend kader. De insteek is dat dit kader het werk organiseert en niet 
de mensen.  
Is het werken zonder managers dan een oplossing? Vervullen managers niet een belangrijke rol in het 
bieden van sociale steun aan hun medewerkers? Steun die bestaat uit aandacht, medeleven en 
belangstelling én uit het bieden van praktische hulp. Sociale steun is blijkens eerder onderzoek van belang 
omdat dit leidt tot vermindering stress, verhoging van de productiviteit en een sterkere binding met de 
organisatie. Het geven en ontvangen van sociale steun wordt gezien als menselijke basisbehoefte. De vraag 
is wat er gebeurt met het geven van deze sociale steun als er geen leidinggevenden zijn. Wordt er dan 
überhaupt sociale steun ervaren en als dit het geval is hoe is dit dan georganiseerd. Deze vraag vormt de 
basis van dit onderzoek. Er is nog empirisch materiaal op dit terrein. Daarom heeft deze studie dan ook 
meer een verkennend karakter en moet met de conclusies voorzichtig worden omgesprongen. Het 
onderzoek is uitgevoerd bij twee jonge organisaties binnen de telecomsector die volledig werken volgens 
Holacracy. Met behulp van individuele interviews zijn medewerkers bevraagd over hun beleving van 
sociale steun tussen collega’s. Om iets te weten te komen over de organisatie van sociale steun is hen ook 
gevraagd of dit bewust op vaste momenten plaats vond of dat dit spontaan tot stand kwam. Werd er ook 
praktische hulp geboden? En maakt het hierbij uit welke rol je hebt, wat voor dienstverband je hebt en of 
je collega’s dicht bij je zitten? In het handboek, de blogs van beide organisaties en het boek dat Robertson 
schreef over Holacracy is gezocht naar bewuste aansturing op de organisatie van onderlinge sociale steun. 
Daarnaast is een analyse gemaakt van de werkcontext en de dagindeling zoals deze binnen beide 
organisaties wordt aangehouden. De uitkomst luidt dat medewerkers van beide organisaties sociale steun 
van collega’s ervaren, ook als het gaat om praktische hulp. In de helft van de gevallen vind dit plaats op 
vaste momenten waarop alle collega’s samenkomen. Er wordt de meeste steun ervaren van medewerkers 
die dichtbij zitten. In dit opzicht wordt de rol van de leidinggevende niet gemist maar blijken vaste 
momenten van samenkomst wel van belang om al zelf organiserend om in deze basisbehoefte te voorzien. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Inleiding 
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1.1 Achtergrond  
Het World Economic Forum (W.E.F., 2016) ziet een tijdperk opkomen dat gezien wordt als de vierde 
industriële revolutie. Onder invloed van globalisering, een toenemende onvoorspelbaarheid en de steeds 
verder toenemende mogelijkheden van informatie- en communicatietechnologie worden andere eisen 
gesteld aan het functioneren van organisaties en daarmee ook aan het handelen van medewerkers. Er is 
dan ook een opkomst zichtbaar van organisaties die afwijken van de klassieke hiërarchische modellen 
constateerde Mintzberg in 1998 al. De nieuwe organisatievormen die dit mogelijk maken zullen volgens 
Child (2014) uit minder hiërarchische niveaus bestaan en meer autonomie vragen van medewerkers. De 
cijfers van het CBS uit 2015 lijken dit te bevestigen. “Terwijl de omvang van de werkzame 
beroepsbevolking in Nederland groeit, daalt het aantal managers.” (CBS, september 2015). In een jaar tijd 
is dit aantal met acht procent afgenomen. Naast bestaande organisaties die afscheid namen van een deel 
van hun managementlagen zijn er ook nieuwe organisaties in opkomst die werken met minder managers. 
Voorbeelden van dergelijke organisaties worden beschreven in ‘The agile organization’ (Yang a.o., 2015), 
Semco-stijl (Semler, 2013), Cyane organisaties (Laloux, 2015) en Holacracy (Robertson, 2009).  
In de laatste vorm is de rol van de manager zelfs in zijn geheel verdwenen. Binnen deze organisatievorm is 
de macht niet gecentreerd bij managers of andere formele leidinggevenden maar juist expliciet belegd bij 
medewerkers. Holacracy presenteert zich als organisatievorm die medewerkers binnen de kaders van hun 
rol volledige vrijheid en verantwoordelijkheid geeft. Het kent een volledig platte organisatiestructuur en 
beschikt daarmee niet over hiërarchische posities. Het bijbehorende wetgevende proces van governance 
distribueert de bevoegdheden naar de verschillende rollen. Een gedisciplineerde toepassing van deze 
wetten, ook wel spelregels genoemd, stroomlijnt de onderlinge samenwerking tussen collega’s.  
 
Nu binnen deze moderne arbeidsorganisaties aan werknemers meer autonomie wordt gegund, blijken 
juist informele sociale controle en solidariteit tussen werknemers onderling inmiddels belangrijker 
geworden voor het succes van de organisatie (Appelbaum & Batt, 1994; Handy, 1995; Wickens, 1995). 
Ook Duyvendak & Veldboer, (2001) zien sociale cohesie als één van de succesfactoren van moderne 
organisaties die ervoor kan zorgen dat werknemers zich sterker bij de organisatie betrokken voelen. 
Sociale cohesie dan ook wordt positief geassocieerd met werktevredenheid en andere psychologische 
uitkomsten.  
 
Maar als er binnen holacratisch georganiseerde organisaties geen managers zijn die deze sociale steun 
verlenen hoe komt intercollegiale steun dan tot stand? Valt de sociale steun die managers verleenden dan 
weg? Of organiseren medewerkers dan zelf hun onderlinge sociale steun? En zo ja, hoe doen ze dat dan? 
Het doel van het onderzoek is om te achterhalen of en zo ja hoe medewerkers in een organisatie die 
georganiseerd is volgens de principes van Holacracy zelfstandig sociale steun aan elkaar verlenen en dit 
als intercollegiaal proces vormgeven.  
 
1.2 Wat is sociale steun? 
In dit onderzoek ligt de focus op intercollegiale sociale steun. Deze kent twee vormen (Wills & Shinar, 
2000). Zo is er de sociaal-emotionele steun die gebaseerd is op sympathie en empathie. Hierbij kan het 
gaan om een luisterend oor, bemoedigende woorden of belangstellende vragen. De tweede vorm is de 
instrumentele variant. In dit geval is er sprake van het bieden van praktische hulp. Semmer a.o. (2008) 
toonden aan dat deze hulp aan effectiviteit wint als deze wordt gecombineerd met de kenmerken van 
sociaal-emotionele steun.  
Het belang van intercollegiale sociale steun worden in verschillende onderzoeken onderschreven. Volgens 
onderzoek van Brough en Frame (2004) heeft deze sociale steun een sterke voorspellende waarde in 
arbeidstevredenheid en verloopintentie. Eisenberger, Cummings, Armeli, & Lynch (1997) en Griffin, 
Patterson, & West (2001) zien dit verband naar tevredenheid van werknemers ook en voegen de impact 
op betrokkenheid hier aan toe. Als het om de invloed gaat die sociale steun heeft op het ervaren van stress 
dan is de ‘stress-buffering hypothese’ (Cohen & Willis, 1985; Thoits, 1982) van belang. Volgens deze 
theorie worden de negatieven effecten van stress verminderd door sociale steun uit de omgeving. Tevens 
blijkt sociale steun een belangrijke hulpbron voor medewerkers te zijn om tegenslagen te verwerken 
(Hobfoll, 2002).  
Verder wordt er door Mansell, Brough & Cole in hun onderzoek in 2006 gewezen op het positieve effect 
dat sociale steun heeft op de gezondheid van medewerkers. Wat minder talrijk maar wel aanwezig zijn 
onderzoeken die aantonen dat sociale steun de productiviteit van medewerkers verhoogd. Reagans en 
Zuckerman (2001) wijzen op het positieve effect dat sterke sociale groepen in ‘face-to-face’-netwerken 
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hebben op de productiviteit van medewerkers. Park, Kyoung-Ok, Wilson, Mark, Lee en Myung Sun (2004) 
ziet een direct verband tussen sociale steun op het werk en goede werkprestaties.  
1.3 Aanleiding 
In een studie uitgevoerd bij 30 holacratisch georganiseerde organisaties is onderzocht in hoeverre 
kenmerken van holacratische organisatiestructuren bijdroegen aan sociale duurzaamheid. De 
opmerkelijkste uitkomst was de duidelijke invloed die Holacracy had op zelf organisatie van 
medewerkers. Dit element wordt gezien als essentieel voor de overleving van alle sociaalecologische 
systemen (Archer, 2016). Dit wordt ondersteund door de uitspraak van N. Groot die stelt dat: 
“Zelforganiserende interactiepatronen van werknemers zullen in hoge mate bepalend zijn voor hun eigen 
succes en daarmee het succes van de organisatie.” (Groot, Oratie OU, 2010). Appelbaum & Batt, (1994); 
Handy (1995); Wickens (1995) en Duyvendak & Veldboer (2001) vullen dit aan met hun bevindingen dat 
sociale controle, solidariteit en sociale cohesie bijdragen aan het succes van moderne arbeidsorganisaties 
die werken met autonome medewerkers. Als het zelf-organiserend vermogen van medewerkers 
inderdaad een sterke kwaliteit is van Holacracy hoe ervaren en organiseren medewerkers hierlangs dan 
zelf hun zo belangrijke intercollegiale sociale steun? Met andere woorden. Als sociale cohesie als 
succesfactor wordt beschouwd voor moderne arbeidsorganisaties levert het werken volgens Holacracy dit 
dan ook op?  
 
1.4 Probleemstelling en onderzoeksvragen 
Het doel van het onderzoek is om te achterhalen of er binnen organisaties die werken volgens de 
principes van Holacracy intercollegiale sociale steun tot stand komt en zo ja hoe dit dan wordt 
georganiseerd.  
 
Er zijn twee organisaties binnen de zakelijke telecommarkt zijn bereid gevonden om deel te nemen aan 
het onderzoek. Beide bedrijven zijn aan elkaar gelieerd en zijn beide ingericht volgens de principes van 
Holacracy.   
 
De centrale onderzoeksvraag  
Hoe ervaren medewerkers binnen holacratisch georganiseerde organisaties intercollegiale sociale steun 
en hoe komt deze steun tot stand?  
 
Deelvragen  
1. Wat is Holacracy? 
2. Waaruit bestaat sociale steun?  
3. Wat is het belang van sociale steun organisaties?  
4. Hoe ervaren medewerkers binnen holacratisch georganiseerde organisaties intercollegiale sociale 
steun? 
5. Hoe is de intercollegiale sociale steunverlening binnen de twee holacratisch georganiseerde 
organisaties georganiseerd? 
 
1.5 Prospects 
Ter beantwoording van de vijfde deelvraag zijn drie prospects opgenomen. Op deze wijze wordt er een 
expliciete koppeling gelegd met de theorie over het ontstaan van intercollegiale sociale steun. 
1.  Sociale steun komt spontaan tot stand 
Komt het geven en ontvangen van sociale steun inderdaad zelf organiserend tot stand? Lechner (2002) 
beschrijft een drietal condities voor zelforganisatie in organisaties. Het gaat dan om de beschikbaarheid 
van voldoende variatie, voldoende interactie met collega’s en een voldoende mate van verstoring in het 
werk. Per conditie zal worden beoordeeld of Voys en Devhouse Spindle hieraan voldoen.  
 
2.  Sociale steunverlening  vindt enkel op sociaal-emotioneel vlak plaats. Instrumentele steun wordt 
niet verleend. 
Door de duidelijke afbakening van rollen die medewerkers binnen Holacracy vervullen met daarbinnen de 
expliciete eigen verantwoordelijkheid is de verwachting dat medewerkers niet snel geneigd zijn elkaar 
instrumentele hulp te bieden. 
 
3.  Alle drie condities ten aanzien sociale steunverlening zijn van even groot belang. 
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a.  Het hebben van een gelijksoortige arbeidsrelatie (vast, tijdelijk, stage) is van invloed op het 
ontstaan van sociale steun. 
b.  Het hebben van dezelfde rol is van invloed op het ontstaan van sociale steun. 
c.  Het fysiek dicht bij elkaar zitten is van invloed op het ontstaan van sociale steun. 
Op basis van de ‘Drie algemene condities voor het ontstaan van sociale steun’ (Flap, Bulder en Völker, 
1998).   
1.6 Opzet van het onderzoek 
Het onderzoek is kwalitatief en explorerend van aard. De eerste drie deelvragen worden beantwoord 
vanuit het literatuuronderzoek. De antwoorden van de vierde en vijfde deelvraag worden gevonden in de 
resultaten vanuit de casestudies. Deelvraag vijf splitst zich uit in drie prospects. Bijgaand overzicht geeft 
op conceptueel niveau inzage in de opzet van het onderzoek. Het empirische deel is zichtbaar gemaakt 
door de weergave in de heldere kleuren rood en groen.  
 
 
 
Figuur 1: Conceptuele weergave onderzoeksopzet 
 
Het gaat om een dubbele casestudie binnen twee organisaties die actief zijn in de telecombranche. 
Medewerkers worden op basis van interviews bevraagd over hun beleving en de organisatie van 
intercollegiale sociale steun. Casestudies zijn met name geschikt voor hedendaagse gebeurtenissen 
waarbij de onderzoeker weinig controle over de gebeurtenissen heeft (Yin, 2003). Het gaat in dit 
onderzoek om situaties die zo uniek zijn dat ze alleen op N=1 niveau bestudeerd kunnen worden. Het 
individuele semigestructureerde interview is een methode van dataverzameling die vaak wordt gebruikt 
bij kwalitatief onderzoek (Baarda, de Goede & Teunissen, 2005). 
Deze vorm wordt aangevuld door een documentanalyse en een concrete beschrijving van de 
werkomgeving, dagindeling en overlegstructuur.  
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Naast de op zichzelf staande uitkomsten uit dit onderzoek zal tevens een uitnodigende uiteenzetting 
worden gegeven voor verder onderzoek dat kansen biedt naar een diepgaandere bestudering van 
organisaties die werken met een Holacracy-benadering.  
 
1.7 Relevantie 
Er is tot op heden nauwelijks wetenschappelijke onderbouwing gevonden voor het gegeven dat 
medewerkers die werken voor een organisatie die een groot appél doet op hun autonomie, het geheel 
zonder leidinggevenden zouden kunnen stellen. Met het oog op de specifieke organisatievorm van de 
Holacracy is er überhaupt geringe wetenschappelijke duiding te vinden over de werking van Holacracy. 
Inzoomend op de beleving en het welbevinden van medewerkers die werken in organisaties die volledig 
holacratisch georganiseerd zijn is ook te constateren dat er op dit domein nog weinig empirisch 
onderzoek is verricht.  
 
Want als er dan gewerkt wordt zonder leidinggevenden wie heeft er dan oog voor het welzijn van  
medewerkers? Het ontvangen van sociale steun van het leidinggeven blijkt volgens Bass (1999) ook voor 
autonome medewerkers van grote invloed op hun welzijn en presteren. Schaufeli (2016) onderstreept het 
belang van sociale cohesie voor succes van de organisatie door te wijzen op de waarde van een open 
cultuur binnen organisaties. Gedoeld wordt op een sfeer waarbinnen medewerkers zich vrij voelen om 
zaken te bespreken die van invloed zijn op hun functioneren. Dit kunnen zowel kwesties zijn die spelen op 
het werk als in de privésfeer. Het ervaren van sociale steun blijkt een belangrijke buffer in de eventueel 
ervaren werkstress (Bradley en Cartwright, 2002).   
Nu het belang van sociale cohesie binnen moderne organisaties door verschillende onderzoekers is 
aangetoond is het goed om te toetsen of het werken binnen holacratisch georganiseerde organisaties ook 
hierin voldoet. In alles wat tot op heden bekend is over Holacracy valt niet op te maken dat dit een 
expliciet onderdeel of doel van de organisatievorm uitmaakt. Dit onderzoek kan in bescheiden vorm 
aantonen of dit al dan niet in de beleving van medewerkers in de praktijk aan de orde is.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Literatuuronderzoek 
2.1 Van organisaties mét, naar organisaties zonder managers 
2.1.1 De opkomst van management  
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In algemeen kan worden gesteld dat management haar bestaansrecht ontleent aan het feit dat er 
organisaties bestaan. Management gaat dan over de besturing van organisaties. Maar wat verstaan we dan 
onder organisaties? Het woord organisatie stamt af van het Griekse woord ‘organon’, wat ‘instrument’ 
betekent. Uit de oorsprong van het woord blijkt reeds dat organisaties geen doel in zichzelf zijn, maar 
worden gecreëerd met het oog op het realiseren van buiten henzelf liggende doelen. Recenter zien French, 
Bell en Zawacki, (1983) organisaties als samenwerkingsverbanden van mensen gericht op het realiseren 
van doelen. Organisaties zijn een sociale vinding om doelgericht zaken voor elkaar te krijgen, die mensen 
voor elkaar willen krijgen. Cameron, Quinn, Degraff, Thakor, (2006) voegen hieraan toe dat organisaties 
voor hun continuïteit afhankelijk zijn van hoe de omgeving hun waarde inschat. Organisaties hebben 
alleen bestaansrecht als zij waarde toevoegen, menen zij. De definitie die voor dit onderzoek als leidend 
wordt beschouwd is die van Keuning & Eppink (p. 25, 1993). “Een organisatie is een doelbewust 
ontworpen instrument om bepaalde doelstellingen te realiseren. Dit instrument bestaat uit een 
betrekkelijk duurzaam complex van mensen en middelen." De auteurs merken op dat het bij organisaties 
altijd gaat om doelgerichtheid, samenwerking en natuurlijke personen.  
In de negentiende eeuw, de tijd van de industriële revolutie, ontstaan de eerste grote arbeidsorganisaties. 
De enige praktische ervaring die men tot dat moment heeft met grootschalige organisaties, is met de kerk 
en het leger. Beide hebben dan ook in hoge mate model gestaan voor onze huidige bedrijven (Wierdsma 
en Swieringa, 2011). Nooit eerder werd er op zo’n grote schaal en met zo veel werknemers gezamenlijk 
werk verricht. Het klassieke managementperspectief dateert uit de laat 19e en begin 20e eeuw. De eerste 
organisaties zag Chandler (1977) georganiseerd als 'single-unit personally owned and managed 
enterprise'. Het geven van gerichte leiding aan deze single-unit ondernemingen werd belangrijk 
gevonden. De verschillende markten zorgden destijds voor de noodzakelijke verbindingen tussen de 
verschillende organisaties. Vanuit eigenaarschap werd vanuit de top rechtstreeks leiding gegeven aan de 
uitvoerende medewerkers. Er was geen management hiërarchie en daarmee dus ook geen 
middenmanagement. Onder de invloed van toenemende economische groei bleek dat interne coördinatie 
in organisaties zelf steeds voordeliger werd. Dit kon worden vormgegeven door het management te 
innoveren en hiërarchie hierin, in de vorm van top-, midden-, en lager management te organiseren (Bosch, 
1995).  
Aan het begin van de 20e eeuw begon men na te denken over manieren om de productiviteit en efficiëntie 
goed te organiseren en te verbeteren. Taylor (1911), bekend van de term Taylorisme, voerde het 
zogenaamde Scientific management in. Hierbij past de organisatie wetenschappelijke principes toe op het 
functioneren van een onderneming. Dit gebeurt door het observeren van medewerkers, het analyseren 
van deze observaties en vervolgens het stimuleren van het efficiënter werken. De sterke hiërarchische 
aansturing moeten leiden tot een zo groot mogelijke technische efficiency en bestuurlijke beheersing. 
Door de hiërarchische besturingsvorm zijn managers een belangrijk onderdeel van dit organisatiemodel 
waarbij zij de rol vervullen om het werk te organiseren en met elkaar te verbinden. De manager heeft hier 
dan ook een zeer prominente rol. Het resultaat is een sterke centralisatie van de beslissingsmacht en het 
ontstaan van grote staforganen (Wierdsma en Swieringa, 2011).  
Sennet (2009) ziet dat dit industriële kapitalisme nieuwe rituelen en omgangsvormen met zich 
meebracht. Van onderlinge interactie tussen mensen zoals die buiten de fabrieken heel gebruikelijk was, 
was binnen de fabrieken veel minder sprake. De mechanische werkroutines deden deze interacties steeds 
verder afnemen. Er ontstond een onderlinge sfeer van defensieve tolerantie waarbij afwijkingen van 
routines afkeurend werden beoordeeld.  
Als reactie op de Scientific management benadering ontstond er een meer mensgerichte kijk op werk, de 
zogenaamde human relations benadering. De human-relationsbeweging vraagt aandacht voor de 
psychologische aspecten die medebepalend zijn voor een efficiënte uitvoering. Er ontstaan mede op basis 
van de Hawthorne studies (Daft, 2012) inzichten in motivatie van medewerkers en er wordt nagedacht 
over de impact van leiderschap op het functioneren van medewerkers. Wierdsma en Swieringa (2011) 
merken hierbij op dat de hiërarchische principes van het systeem in tact blijven. Het nemen van 
beslissingen blijft voorbehouden aan de leden van de top van de organisatie. Het doen behoort toe aan de 
grote groep van medewerkers aan de basis en het denken is voorbehouden aan de staf die de top mag 
adviseren.  
De sociotechniek doet vervolgens zijn intrede en poogt mens en organisatie met elkaar te verzoenen. Het 
Londense Tavistock Institute of Human Relations, beziet een productieorganisatie zowel als een technisch 
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als een sociaal systeem. In de theoretische onderbouwingen die hierop volgen toont met name De Sitter 
(1981) hoe sociotechniek arbeid beschouwt als productieve en vernieuwende factor. Men hanteert hierbij, 
in tegenstelling tot de sterke functionele arbeidsdeling van Taylor, juist het principe van minimale 
arbeidsdeling. De gedachte is dat door het vergroten van regelmogelijkheden en het bieden van 
autonomie en verantwoordelijkheid meer productiviteit en vernieuwing tot stand komt. Deze visie sluit 
aan bij de theorie Y van McGregor (1960) die het mensbeeld van de Scientific Management beweging ter 
discussie  gestelde. Hij vond dat het mensbeeld dat de Taylorianen hadden ten opzichte van hun 
medewerkers negatief. Werkers zouden hier lui zijn en zonder ambitie. Omdat ze geen 
verantwoordelijkheid zouden willen dragen moeten ze worden gecontroleerd en waar nodig worden 
gestraft. Hij benoemde dit tot theorie X. Hier tegenover stelde hij theorie Y die uitgaat van medewerkers 
die zich wél willen inspannen, zich wel verantwoordelijk voelen en in staat zijn tot zelfcontrole en 
creativiteit.  
2.1.2 De opkomst van zelfsturing 
Burns en Stalker (1961) zien in het midden van de jaren zestig voor het eerst een type organisatie 
opkomen dat meer organisch en minder hiërarchisch is georganiseerd dan zoals organisaties tot dan toe 
waren georganiseerd. Zij merken hierbij twee uitersten op. De eerste en bekende vorm is mechanisch, 
hiërarchisch en gesloten. De nieuwe variant betitelen zij als organisch, is losser en heeft groter 
aanpassingsvermogen. Regels staan hier niet op papier en worden flexibel toegepast. Medewerkers 
moeten hierbinnen hun eigen weg vinden om te achterhalen wat hun taak is. De besluitvormende 
autoriteit is gedecentraliseerd.  
Vanaf de jaren zeventig van de vorige eeuw zijn er ook veranderingen zichtbaar in de omgeving van 
organisaties. De markten worden complexer, de klanten veeleisender en de medewerkers mondiger 
(Wierdsma en Swieringa, 2011). Er ontpopten zich veel nieuwe organisatievormen die gebaseerd waren 
op neo-liberalistische stromingen en laissez faire ideologieën van de jaren zeventig. Toch hebben de 
meesten hiervan het niet gered. De vakbeweging was al langer sceptisch over de haalbaarheid en kreeg in 
zekere zin gelijk toen in het begin van de jaren zeventig vele experimenten doodbloedden (Pot, 1994). Ook 
recent onderzoek laat zien dat veel pogingen om alternatieve organisatievormen neer te zetten zoals 
zelfsturende teams uiteindelijk zijn gestrand of anders slechts gedeeltelijk succesvol zijn geweest (Baane, 
Houtkamp en Knotter, 2010). In “You’re Still the Same: Why Theories of Power Hold Over Time and Across 
Contexts”, beargumenteert Jeffrey Pfeffer van de Stanford University dat hiërarchie een fundamenteel 
principe is van alle organisatorische systemen. Jacques (1990) bevestigt dit door te stellen dat hiërarchie 
juist een natuurlijk en efficiënte vorm is van sociale organisaties. Hij vult dit aan met zijn opmerking dat 
gebrekkige organisatiestructuur medewerkers kan beperken in het benutten van hun volledige potenties. 
Hiërarchieën die een antwoord zijn op een complexiteit en probleemoplossing zijn juist in staat om 
energie, een verbeterde moraal en meer creativiteit genereren.   
Toch zijn er diverse ontwikkelingen die ertoe bijdragen dat de belangstelling voor meer horizontale 
vormen van aansturing weer groeit. Vanaf de jaren 80 ontwikkelt de kenniseconomie zich steeds verder. 
Er dienen zich nieuwe communicatietechnologieën aan en globalisering en hypercompetition gaan een 
steeds invloedrijkere rol spelen. In het eerder beschreven contingency denken stond de relatie van de 
organisatie met haar omgeving centraal. Een vorm van passieve adaptatie was toen voldoende. Met de 
intrede van het post-contingency-denken (Child, 2014) wordt geanticipeerd op het huidige tijdsgewricht 
waarin organisaties proactief optreden en omgevingsfactoren naar hun hand zetten. Met de invloed van 
deze ontwikkelingen wordt zichtbaar dat dit nieuwe eisen stelt aan efficiëntie, vernieuwing en 
aanpassingsvermogen van organisaties. De nieuwe organisatievormen die dit mogelijk maken dienen 
volgens Child uit minder hiërarchische niveaus te bestaan en meer autonomie te vragen van 
medewerkers. Dit verwijst naar 21th Century Skills zoals de kunst van het samenwerken, het uiting geven 
aan creativiteit en zelfreflectie waaraan in organisaties een steeds prominentere rol (Voogt, & Roblin, 
2010).   
Ook in de jaren 90 zet de toenemende concurrentie en globalisering stevig door. Dit werd stevig 
gestimuleerd door de ontwikkeling van nieuwe technische communicatiemogelijkheden die informatie 
voor iedereen toegankelijk maakt en medewerkers in staat stelt zich rechtstreeks met elkaar te verbinden. 
Op basis hiervan kwamen culturen tot stand met meer flexibiliteit en leervermogen, snellere response 
naar klanten, gemotiveerdere medewerkers en hoogwaardiger kwaliteitsproducten. Men realiseerde dit 
door in de inrichting te werken met multidisciplinaire teams, minder hiërarchie en participatieve 
management benaderingen (Laloux, 2015). Mintzberg (1998) ziet aan het einde van de jaren negentig de 
‘Innovatieve organisatie’ ontstaan die door minder regelgeving en bureaucratie sneller in kan spelen op 
nieuwe markten. Professionals uit verschillende hoeken worden hier bij elkaar gebracht en krijgen 
 10 
autoriteit waar nodig. Dit maakt controle bijzonder moeilijk, maar biedt de hoogst mogelijke hoeveelheid 
flexibiliteit. Wierdsma en Swieringa (2011) signaleren dat aan het begin van de 21e eeuw vrijwel alle grote 
klassieke bureaucratieën, in welke sector dan ook (de maakindustrie, energie, vervoer, bankwezen, 
verzekeraars, agro-industrie, maar ook not for profit sectoren zoals overheid, gezondheidszorg, politie, 
justitie en het onderwijs) bezig zijn met het invoeren van nieuwe organisatievormen. Hierbij gebruikt men 
begrippen als: versterking van klant- en marktgerichtheid, vraag gestuurd werken, delegatie van taken en 
verantwoordelijkheden, resultaatverantwoordelijkheid, horizontaal organiseren en procesgericht werken. 
De Man (1995) spreekt over het toevoegen van klantwaarde door teams de ruimte te geven tot zelfsturing. 
Hij merkt op dat er hierdoor wel andere eisen worden gesteld aan management, maar niet dat 
medewerkers het geheel zonder formele leidinggevenden zouden kunnen stellen. Amelsvoort en Scholtes 
(1995) zien dat zelfsturing de laterale coördinatiemechanismen versterken en dat hierdoor de kracht van 
hiërarchische autoriteit als coördinerend bindmiddel verder afneemt. In het onderzoek van Plowman a.o. 
(2007) naar de rol van leiderschap tijdens zelforganisatie binnen organisaties wordt de volgende kritische 
vraag gesteld: “If leaders cannot envision and predict the future state of a system, if they do not direct 
change in complex systems because it emerges from the interactions among people throughout the 
system, what, then, do leaders do?” (Plowman e.a. 2007, p. 344). Dijkstra en Feld (2012) voorspellen dat 
het proces van onthiërarchisering en ontbureaucratisering van traditionele organisaties zoals wij die nu 
kennen verder zal doorgaan. “Zelforganiserende interactiepatronen van werknemers zullen in hoge mate 
bepalend zijn voor hun eigen succes en daarmee het succes van de organisatie.” (Groot, Oratie OU, 2010). 
Naast deze ontwikkelingen die zich afspelen binnen bestaande organisaties is er nog een ander proces 
gaande. Een groeiend aandeel aan economische activiteiten vindt plaats buiten de grote klassieke 
bedrijven (Wierdsma en Swieringa, 2011). De grootste groei komt van een hele nieuwe lichting van jonge 
professionals en pioniers zelf zijn gaan ondernemen. Wierdsma en Swieringa (2011) zien dat deze 
ondernemers zich in de opbouw en vormgeving van hun organisaties niet laten binden door klassieke 
management- en organisatieprincipes maar kiezen voor geheel eigen vormen.  
Naast de behoefte aan flexibiliteit en innovatie speelt er nog een aspect mee dat een vruchtbare grond 
vormt voor een zelfsturing en onthiërarchisering. Sinds de eeuwwisseling is er een verschuiving van de 
negatieve aspecten van werk naar de positieve aspecten daarvan (Donaldson & Ko, 2010). Tagore (1861-
1941) beschrijft deze omslag als ‘plicht is vreugde’ (‘duty is joy’). Werken is van een zware plicht 
uitgegroeid tot een activiteit die kleur en betekenis geeft aan het leven. Dit sluit aan bij het mensbeeld van 
de positieve psychologie dat ervan uitgaat dat mensen behoefte hebben aan betekenisvol leven, waarin ze 
persoonlijk kunnen groeien en zichzelf kunnen ontwikkelen en ontplooien (Bergsma, & Schaufeli, 2013 ). 
Ook Sennett (2009) heeft als uitgangspunt dat de mens het van nature in zich heeft om zijn taak zo goed 
mogelijk uit te voeren. Weggeman (2008) ziet ditzelfde gebeuren bij professionals die volgens hem bij 
voorbaat al gemotiveerd zijn. Hij vervolgt dat managers die het als hun taak zien om het werk van anderen 
te plannen en te controleren, niet goed aansluiten bij deze tendens en dat deze wijze van aansturing een 
demotiverend effect op medewerkers. Gary Hamel (2011) vraagt zich vanuit organisatiekundig oogpunt 
daarom af: “Wouldn’t it be great if we could achieve high levels of coordination without a supervisory 
superstructure? Wouldn’t it be terrific if we could get the freedom and flexibility of an open market 
without the control and coordination of a tightly knit hierarchy? If only we could manage without 
managers.“ (Hamel, 2011: 1)  
Wat op dit moment steeds zichtbaarder wordt is dat er binnen organisaties toenemend sprake is van 
participatie binnen teams. Het succes van organisaties heeft een steeds groter belang bij informele sociale 
controle en solidariteit tussen werknemers onderling (Appelbaum & Batt, 1994; Handy, 1995; Wickens, 
1995). Child (2015) heeft het over de verschuiving van de op regels gebaseerde oriëntatie naar een 
oriëntatie op basis van relaties tussen collega’s. Naast de kennis over deze informele structuren binnen 
arbeidsorganisaties, groeit ook de overtuiging dat deze informele, sociale netwerken betekenis hebben 
voor het welbevinden en het succes van individuele werknemers (Sanders, 2001).  
2.2 Wat is Holacracy?   
Holacracy is een nieuwe organisatievorm die zonder leidinggevenden werkt. Door het toebedelen van 
rollen aan medewerkers wordt hen volledige vrijheid en verantwoordelijkheid gegeven om datgene te 
doen wat nodig is om het doel van de rol te volbrengen. “Als je een rol vervult, verkrijg je de bevoegdheid 
alle acties te ondernemen die nuttig zijn om je rol tot uiting te brengen.” (Robertson, p. 90) Alle rollen 
dragen bij aan het gezamenlijke doel van de organisatie. Deze doelgerichtheid is een essentieel onderdeel 
van Holacracy. Holacracy presenteert zichzelf als volgt: “Holacracy is a distributed authority system for 
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running an organization. It makes a company fast, adaptive and purposeful.” (Robertson, 2009, in: 
TedxTalks). Naar de werkzaamheid is echter nog nauwelijks gefundeerd onderzoek gedaan.  
 
2.2.1 Het ontstaan 
Het idee van Holacracy is afkomstig van Brian Robertson. Hij heeft het uitgangspunt dat niet hiërarchie 
maar toebedeelde rollen in organisaties leidend zouden moeten zijn. “Holacracy stapt over van het 
structureren van mensen naar het structureren van rollen en functies in de organisatie.” (Robertson, p. 58, 
2015). Met behulp van een zogenaamde ‘grondwet’ is de governance formeel vastgelegd en van toepassing 
op alle leden en dus op alle rollen binnen de organisatie. Met de ondertekening van deze ‘grondwet’ 
verschuift het leiderschap van functioneel naar persoonlijk (Robertson, 2015). Hij ziet de opbouw binnen 
Holacracy uit overlappende cirkels van medewerkers die spontaan bij elkaar komen rond een specifieke 
taken. Onderstaand figuur toont  de zogenaamde ‘Super circle’ die staat voor de organisatie als geheel met 
daarbinnen de autonome cirkels die zich gedragen als zelforganiserende eenheden. Deze eenheden 
houden rekening met de behoeftes van de andere cirkels en staan door de rol van de ‘Leadlink’ met elkaar 
in verbinding.  
 
 
 
Figuur 3:  Cirkelstructuur Holacracy  (Bron: Energized.org, 2015) 
 
De opleidingsorganisatie Springtest is in Nederland de grootste organisatie die werkt op basis van 
Holacracy. Wereldwijd zijn er nu rond de 300 organisaties in verschillende sectoren waarbinnen 
Holacracy is geïmplementeerd. De bekendste en grootste is Zappos, een online schoenverkoper met 1.500 
medewerkers. Holacracy is sinds 2009 een geregistreerd trademark of HolacracyOne, L.L.C. of Spring City, 
PA, U.S.A. Holacracy presenteert zich hiermee dus als merk en vraagt daarmee om een kritische houding 
ten aanzien van de werkzaamheid er van.  
2.2.2 Wetenschappelijk fundament 
Een aantal deskundigen op het terrein van de organisatiekunde toont zich überhaupt kritisch in de 
richting van nieuwe managementconcepten. “Nine-tenths of the approximately 100 branded management 
ideas I’ve studied lost their popularity within a decade or so,” schrijft Birkinshaw (2014). Dit pleit voor 
een kritische houding ten opzichte van ‘nieuwe’ organisatiemodellen en dus ook naar een kritische blik op 
Holacracy. Zoals Kamp (p. 22, 2014) het letterlijk verwoordt: “From the perspective of theories Holacracy 
looks promising, but (empirical) evidence is needed to support these claims.” Ook Fuhs (2009) bevestigt 
dat er nog geen empirische steun is voor de werking van Holacracy. Wel stelt hij dat Holacracy met haar 
spelregels, die zijn vastgelegd in de zogenaamde grondwet, haar organisatieprocessen stuurt op een 
manier die afwijkt van andere organisatie-ontwerpen. Dit zou volgens Fuhs (2009) kunnen resulteren in 
een nieuw evenwicht tussen vereiste structuur en de vereiste ruimte voor medewerkers om doelen te 
bereiken. Een voorstander van Holacracy, Evan Williams één van de grondleggers van Twitter, geeft aan 
dat het niet zozeer gaat om het verwerpen van hiërarchie maar om deze juist meer vloeibaar te maken. 
Maar ook hij is er minder zeker van of Holacracy passend is voor meer conventionele organisaties. (The 
economist, 5 juli 2014).  
Naast de gedistribueerde macht en daarmee het ontbreken van hiërarchie vormen de dynamische rollen 
binnen Holacracy een belangrijk element. Over rollen in plaats van gestandaardiseerde 
functiebeschrijvingen is wel het één en ander bekend.  
Ten aanzien van rollen in een organisatie stelt Schuiling (2011) dat een rol in een organisatie staat voor de 
verantwoordelijkheid van een stuk werk in een doelgericht samenwerkingsverband. Medewerkers 
kunnen binnen een organisatie meerdere rollen vervullen. Ashforth (2001) ziet binnen organisaties de 
behoefte van medewerkers om hun omgeving te vereenvoudigen. Door het instellen van rolgrenzen 
worden als het ware mentale hekken opgetrokken die de omtrek van de rol afbakenen.  
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Als aan de ‘rol’ de term dynamisch weer wordt toegevoegd dan benaderen Cummings & Worley (2015) dit 
begrip met hun ‘Role clarification’. Zij duiden dit als een systematisch proces waarbij collega’s hun 
verwachtingen uitspreken en tot consensus komen over de activiteiten binnen een bepaalde rol. Het 
dynamische karakter van het werken met rollen kent volgens Ashvoort (2001) twee vormen.  Als men van 
de ene bekende rol in de andere bekende rol stapt, maakt men een microtransitie. Deze stap kan in de 
Holacracy in het werkoverleg worden gemaakt. Als men een nieuwe rol toevoegt, maakt men een 
macrotransitie. Deze is voorbehouden aan het roloverleg binnen de Holacracy.  
Organisaties gebaseerd op traditionele functiebeschrijvingen zien functies als de kleinste organisatorische 
eenheid binnen een organisatiestructuur. In de beschrijving staan de taken, verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden inclusief de plaats van de functie binnen de organisatie (Keuning & Eppink, 2012). 
Schuiling (2008) voegt hier aan toe dat het gebruikelijk is dat medewerkers één functie vervullen.  
De gepretendeerde werking van Holacracy wordt los van een aantal praktijkervaringen nog maar matig 
wetenschappelijk ondersteund. Opmerkelijk is, dat er naast het boek (Brian Robertson, 2015, Holacracy, 
De nieuwe manier van werken in een snel veranderende wereld) dat door de bedenker zelf is geschreven, 
nauwelijks wetenschappelijke literatuur of onderzoeksmateriaal te vinden is dat blijk geeft van een 
verklarende of kritische benadering van Holacracy. Eén van redenen hiervoor zou kunnen zijn dat het 
boek in 2015 is uitgebracht. In de periode daarvoor werd het concept al wel toegepast maar was het, door 
gebrek aan documentatie, waarschijnlijk nog relatief ongrijpbaar. Toch is de verwachting dat hier 
binnenkort verandering in komt. In februari 2016 is binnen de Leeds University Business School onder de 
titel: “A Democracy to come?” (Griffin, 2016) een project gestart ten behoeve van studies die zich richten 
op vijf typen organisaties met een sterk afgezwakt of zelfs geheel verwijderd management. Eén hiervan is 
Holacracy. “The opportunity to work in organizations with fair rates of pay, rights to participate in 
decision making and the freedom to craft your own job without managers interfering should no longer be 
seen as a remote possibility.” Aldus de projectleider Dr. Martyn Griffin (p.1: www.business.leeds.ac.uk) 
De werking 
De grondwet van Holacracy bepaalt dat de macht niet bij een autocratische baas berust, maar is 
vastgelegd in een wetgevend proces dat gedisciplineerd wordt toegepast. Hiermee vervalt het gezag van 
leidinggevenden om besluiten te nemen voor anderen. In de Holacracy vervult iedere medewerker één of 
meerdere rollen. Binnen het domein van de rol wordt autonoom gewerkt en wordt volledige 
verantwoordelijkheid gedragen. Dit houdt in dat de rolvervuller de autoriteit heeft om redelijkerwijs alles 
te doen wat nodig is om de rol ten uitvoer te brengen. De insteek is dat het wetgevende kader waarmee 
Holacracy werkt het werk, maar dat het niet de mensen organiseert.  
Vergeleken met meer gecentraliseerde manieren van organiseren vraagt dynamisch organiseren met 
Holacracy niet minder, maar juist méér discipline (Robertson, 2015). Ook het proces waarmee binnen de 
organisatie macht en autoriteit wordt verdeeld is dan niet meer belegd bij de hoogste leiding.  Het wordt 
een doorlopend organisatieontwikkelingsproces dat tot stand komt met behulp van de medewerkers die 
het op dat moment betreft (Robertson, 2015).  
 
De afbeeldingen in figuur 1 geven, volgens de inzichten van Holacracy, het verschil weer met organisaties 
die een centrale en gedecentraliseerde aansturing kennen. Zoals zichtbaar wordt in de afbeelding 
rechts(C) lijkt er binnen Holacracy geen sprake van een centrum van waaruit de organisatie wordt 
bestuurd. 
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Figuur 5: Conceptuele weergave van gecentraliseerde (A), gedecentraliseerde (B) en gedistribueerde macht (C) 
 (Bron: Janse, Energized.org, 2015) 
 
De praktijk voor de medewerker 
Aan de hand van figuur 2: ‘Conceptuele weergave van de werking van Holacracy’ volgt hier in hoofdlijnen 
een toelichting op de werkwijze van Holacracy. De linker cirkel staat voor regulier en autonoom werk. 
Vanuit dit werk kunnen zowel van binnenuit als vanuit de omgeving van de organisatie spanningen 
worden ervaren. Hierbij kan het gaan om een op te lossen probleem of bijvoorbeeld om een mogelijkheid 
om het werk te verbeteren. Soms lukt het prima om deze ervaren spanningen zelfstandig te verwerken tot 
een goed resultaat. Medewerkers bewegen zich dan in de bovenste ovaal. Daar waar het werk anderen 
raakt zijn werkoverleggen fora om operationele zaken te bespreken, updates te krijgen over projecten, 
informatie te geven over eigen projecten en waar nodig hulp te vragen. Het doel is om alle kwesties die 
voortgang in de weg staan in het werkoverleg te bespreken. De onderste cirkel, die van het roloverleg, 
heeft als doel om de organisatie constant door te ontwikkelen. Het beeld is dat hier niet ín, maar áán een 
organisatie wordt gewerkt. Binnen dit overleg kunnen rollen worden gecreëerd, gewijzigd of verwijderd. 
“Rollen in Holacracy zijn dynamische, levende entiteiten.” (Robertson, p. 55) Ook de zogenaamde cirkels 
waarin de rollen zich bewegen worden hier gecreëerd, gewijzigd of verwijderd. Daft en Lewin (1993) zien 
dit vermogen van organisaties om zichzelf als emergent proces steeds door te ontwikkelen als nieuwe 
strategische variabele.  
 
 
 
Figuur 6: Conceptuele weergave van de werking van Holacracy (Robertson, 2015) 
 
Beide vormen van overleg kennen een gestandaardiseerde en gedisciplineerde werkwijze. “Meetings, 
follow a strict process to ensure that everybody’s voice is heard and that no one can dominate decision-
making” (Robertson 2015, p. 25). De facilitator van de overleg heeft niet de verantwoordelijkheid om 
mensen te steunen of voor hen op te komen. Hij is er om het proces te beschermen. “Dit geeft mensen de 
kans voor zichzelf te zorgen” (Robertson, p. 122). Zo start ieder overleg start met een check-in “Ieder lid 
wordt dan gevraagd op dat moment gedachten, ongemakken en emoties te delen. Bij de check-out na 
afloop van het overleg delen deelnemers  gedachten over de bijeenkomst zelf .“(Robertson, p. 80). 
 
2.3 Wat is intercollegiale sociale steun? 
Waar het gaat om sociale steun op het werk maken Karasek a.o. (1998) onderscheid tussen sociale steun 
door leidinggevenden en sociale steun van collega’s. De steun vanuit de leidinggevende, de zogenaamde 
organisatiesteun, gaat uit van wederkerigheid als onderliggend mechanisme (Rhoades & Eisenberger, 
2002). Wanneer werknemers sociale steun vanuit de organisatie ontvangen zijn zij geneigd hier iets voor 
terug te geven, om zo de organisatie te helpen haar doelen te bereiken. Dit sluit aan bij de ‘Social exchange 
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theory’ (Blau, 1964) die aangeeft dat collega’s meer geneigd zijn sociale steun aan te bieden aan collega’s 
van wie zij verwachten deze steun in dezelfde omvang terug te kunnen geven (Daniels & Guppy, 1997). Dit 
principe van wederkerigheid als gevolg van steun door de leidinggevende, de organisatiesteun, blijkt 
tevens een positieve invloed te hebben op de arbeidstevredenheid. Deze relatie wordt bevestigd door 
onderzoek van Baruch-Feldman a.o., (2002). Resultaten van dit onderzoek wijzen uit dat diverse vormen 
van sociale steun zowel door leidinggevenden als door collega’s positief gerelateerd zijn aan 
arbeidstevredenheid. 
Daarnaast wordt er een onderscheid gemaakt tussen instrumentele en sociaal-emotionele steun. Sociale 
steun kan op veel manieren worden geïnterpreteerd (Wills & Shinar, 2000; Kaufmann & Beehr, 1986; 
Thoits, 1982). Instrumentele steun wordt omschreven als praktische hulp (Fenlason & Beehr, 1994). Deze 
bestaat bijvoorbeeld uit het aanbieden van informatie die bijdraagt aan het oplossen van een probleem of 
het overnemen van werkzaamheden. Sociaal-emotionele steun is steun op basis van sympathie en 
empathie. Theoretisch gezien verschillen deze vormen van elkaar. Beide kunnen onafhankelijk van elkaar 
worden aangeboden. Verder blijkt dat het bieden van instrumentele steun van belang is maar pas echt 
effect heeft wanneer dit gepaard gaat met het bieden van sociaal-emotionele steun (Semmer a.o., 2008).  
2.3.1 Sociale steun als emergent proces 
Emergentie wordt vaak in verband gebracht de bottum-up manier van werken. Ontwikkelingen in de 
organisatie komen dan vanuit het ervaren eigenaarschap van medewerkers al zelf organiserend tot stand 
(Balogun & Hope Hailey, 2008). De Wit en Meyer (2010) beschrijven Emergentie als een proces van het 
zichtbaar worden van een consistente set van gedragingen zonder dat hier formele plannen aan ten 
grondslag liggen.  
De vraag of deze zelforganiserende beleving ook zo wordt ervaren bij de medewerkers die werken binnen 
Holacratisch georganiseerde organisaties is zeer recent onderzocht door Archer a.o. (2017). De resultaten 
uit dit onderzoek tonen een sterke individuele beleving van zelf-organisatie. 
Het daarnaast in intercollegiaal verband, in een doelgerichte organisatie zoals Holacracy dit voorstaat, te 
verwachten dat medewerkers vanuit een zelfverbeteringsmotief geneigd zijn uitwisselingsrelaties met 
collega's te ontwikkelen om informatie, nieuwe inzichten, ervaringen, ideeën en steun op te doen 
waarmee zij hun eigen competenties kunnen ontwikkelen en hun taken effectiever kunnen uitvoeren 
(Fedor, Rensvold,  & Adams, 1992). 
Het emergent ontstaan van sociale steun komt naar voren in studies op het domein van bevlogenheid van 
Bakker, Demerouti en Verbeke (2004). Uit hun onderzoek blijkt dat met name de component toewijding 
van invloed is op werk gerelateerd gedrag dat verder gaat dan de formele functieomschrijving. 
Bevlogenheid blijkt te leiden tot betere prestaties en altruïstisch gedrag naar collega’s. Bevlogen 
werknemers bleken bijvoorbeeld vaker vrijwillig aan te bieden om dingen te doen die formeel gezien niet 
vereist werden door hun functie. Zij namen vaker het initiatief om nieuwe medewerkers wegwijs te 
maken, en waren meer bereid om collega’s met hun werk te helpen na terugkeer van een periode van 
afwezigheid (Bakker, 2003). Een andere studie op het domein van bevlogenheid werd door uitgevoerd 
door Richardsen & Bakker (2002). In dit onderzoek werden deelnemers twee keer bevraagd, met een half 
jaar tussen de metingen. Een opvallende bevinding was dat bevlogen werknemers hun eigen 
energiebronnen bleken te creëren. Naarmate men meer bevlogen was op tijdstip 1 (hoger scoorde op 
vitaliteit, toewijding, en absorptie), bleek men meer autonomie te tonen op tijdstip 2, en meer sociale 
steun van collega’s en leidinggevenden te ontvangen. Dit suggereert dat werknemers met hun 
enthousiasme bij collega’s ondersteunend gedrag oproepen.  
Deze werk gerelateerde voordelen passen in een breder inzicht dat is verwoord in het boek ‘De 
supersamenwerker’ van Van Duppen en Hoebeke (2016). Hierin komt, refererend aan eerdere 
onderzoeken, naar voren dat de potentiële aanleg voor samenwerking en solidariteit bij mensen groter is 
dan de potentiële aanleg voor egoïsme. Mensen blijken dus hebben een aangeboren neiging te hebben tot 
empathie, altruïsme en samenwerking die alle drie gunstige effecten hebben op het welzijn. Dit past bij de 
sociale productiefunctie (SPF) theorie over het welbevinden, ontworpen door Siegwart Lindenberg in 
1996. Het uitgangspunt van deze theorie is dat alle mensen in essentie gemotiveerd zijn hun situatie te 
verbeteren. Dit wil niet zeggen dat dit altijd lukt. Een belangrijk punt is dat mensen niet alleen 
lichamelijke, maar ook sociale basisbehoeften hebben (Lindenberg, 2013). 
 
2.3.2 Wat is het belang van intercollegiale sociale steun? 
Uit eerder onderzoek blijkt dat sociale steun ook voor autonome medewerkers van groot belang blijkt 
(Bass, 1999). In lijn met de uitspraak van Tagore (1861-1941) die stelt dat werk in toenemende mate als 
een bron van vreugde en betekenisgeving wordt gezien wordt er steeds meer onderzoek gedaan naar 
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geluksbeleving van werknemers. Eén van de basisbehoeften die hieruit naar voren komt is naast 
autonomie, zingeving en competentie de behoefte aan sociaal contact met collega’s.  
 
Er is tot op heden nauwelijks wetenschappelijke onderbouwing gevonden voor het gegeven dat 
medewerkers die werken voor een organisatie die een groot appél doet op hun autonomie, het zonder 
steun van anderen, en in casu van leidinggevenden, zouden kunnen stellen. Jaques (2001) stelt juist dat 
hiërarchie een natuurlijke en efficiënte vorm van organiseren is. Hiërarchie ziet hij als een natuurlijk 
vehikel dat medewerkers helpt om hun capaciteiten tot uitdrukking te laten komen en hun beperkingen te 
begrenzen. Ford & Harding (2011) menen dat het autonoom werken zonder leiders voorbij gaat aan het 
feit dat individuen nou eenmaal imperfecties hebben. De vraag is of het mogelijk is voor medewerkers om 
deze zelf te zien en te onderkennen. De rol van leidinggevenden wordt ook door Bozeman & Kingsley 
(1998) onderstreept. Wanneer medewerkers het gevoel hebben dat leidinggevenden vertrouwen hebben 
in hun kunnen, blijkt dat zij eerder risico’s durven nemen. Het wegvallen van steun door leidinggevenden 
maakt het voor elke medewerker noodzakelijk de eigen grenzen te bewaken. Het invullen van de eigen 
werkrol vereist dan persoonlijk initiatief (Bergsma en Schaufeli, 2013).  
Volgens voorstanders van meer zelfsturing, geldt het adagium dat meer autonomie tot meer motivatie 
leidt (Hackman en Oldham, 1976). Medewerkers kunnen dan een relatief hoge werkdruk gemakkelijker 
aan. Hogere werkdruk hoeft op zichzelf namelijk niet negatief te zijn, zolang men zelf maar genoeg 
controle en invloed op de situatie heeft (Karasek, 1979) en wanneer er voldoende sociale steun is 
(Johnson & Hall, 1988).  
Uit onderzoek dat Sennet in de jaren 70 in de V.S. uitvoerde bleek dat, ondanks de verschillen tussen de 
verschillende werkers en het respect naar leidinggevenden, sterke informele banden bestonden tussen 
collega’s onderling (Sennet, 1973). Dit hielp collega’s om elkaar te helpen en samen te werken op 
momenten dat het moeilijk werd. Zo’n veertig jaar later zag Sennett (2009) hoe stress onder werknemers 
egoïsme en kortzichtigheid in de hand werkt. Hij wijt dit aan het geïndividualiseerde karakter van werk en 
de zwakke stand van de intercollegiale samenwerking. In de discussie die hij hierover oproept, pleit hij 
voor organisaties waarin medewerkers meer met elkaar optrekken om zo hun samenwerkende 
vaardigheden weer op peil te brengen. Rituelen binnen organisaties kunnen een belangrijke rol spelen om 
deze samenwerking te stimuleren. Door dit proces de tijd te geven kunnen informele interacties tussen 
collega’s ontstaan en volwassen worden waarbij dialoog en acceptatie van verschillen vanzelfsprekend 
worden. Leiter & Maslach (1988) vormen hierop een aanvulling in hun bevindingen over het belang van 
face-to-face communicatie tussen medewerkers. Zonder deze vorm van communicatie bleken 
medewerkers minder bestand te zijn tegen stress en tegenvallers op hun werk. Amabile, Schatzel, Moneta 
en Kramer (2004) stellen dat sociale ondersteuning voornamelijk gaat over het anticiperen op sociaal-
emotionele behoeften van medewerkers. Vrijheid van handelen en sociale steun vervullen respectievelijk 
de behoefte aan autonomie en de behoefte om bij een groep te horen geeft Bakker (2009) aan. Dit sluit aan 
bij de eerder beschreven onderzoeken naar geluksbeleving van medewerkers waarin sociaal contact met 
collega’s als één van de basisbehoeften gezien. In breder verband past dit in de verschuiving van de 
negatieve aspecten van werk naar de positieve effecten daarvan (Donaldson & Ko, 2010).  
Daarnaast heeft sociale steun een positief effect op het motivationele proces (Schaufelli en Bakker, 2004) 
en heeft het een reducerend effect op stress (Bradly en Cartwright, 2002). Behalve enkel het belang van de 
medewerker heeft ook in bredere context, de organisatie als geheel, belang bij medewerkers die sociale 
steun bij elkaar ervaren. Duyvendak & Veldboer (2001) zien sociale cohesie als één van de succesfactoren 
van moderne organisaties.  
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat sociale steun binnen organisaties van belang is. Het heeft 
een reducerend effect op stressreacties en draagt bij aan het welbevinden van medewerkers. Maar wat 
gebeurt er als er geen leidinggevenden zijn die dit aan hun medewerkers aanbieden. Gaan medewerkers 
dan zelfstandig op zoek naar deze sociale steun? En zo ja, hoe organiseren zij dat.   
 
2.4 Prospects 
De vijfde deelvraag gaat over de wijze waarop sociale steun is georganiseerd. De vraag is opgedeeld in drie 
prospects. 
1.  Organisatie van sociale steun komt spontaan tot stand  
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Komt het geven en ontvangen van sociale steun inderdaad zelf organiserend tot stand? Lechner (2002) 
beschrijft een drietal condities voor zelforganisatie in organisaties die op de twee onderzochte 
organisaties zijn toegepast.  
 
Het gaat ten eerste om variatie. Krijgen medewerkers voldoende ruimte om naar eigen inzichten te 
handelen? In beide organisaties wordt verwacht dat medewerkers binnen de grenzen van hun rol volledig 
autonoom werken. Vanuit het eigenaarschap over de toebedeelde rol zijn medewerkers zelf 
verantwoordelijk voor het behalen van de doelen van de rol (Robertson, 2015). Aan de eerste conditie 
wordt daarom op papier in principe wel voldaan. 
 
De tweede conditie gaat over de aanwezigheid van voldoende interactie tussen medewerkers. “Interactie 
kan leiden tot meer zelforganisatie als men elkaar beter begrijpt – ‘dezelfde taal spreekt.” (Lechner, p. 64, 
2002). Organisatie 2 kent één grote open werkruimte, organisatie 1 werkt met verschillende ruimtes 
waarbinnen meerdere mensen werken. Door zogenaamde ‘Stand-up’s’ in beide organisaties, waarin iedere 
medewerker meedeelt wat hem of haar die dag bezig houdt en de aansluitende lunch die een uur in beslag 
neemt, wordt gelegenheid gecreëerd voor interactie. Op basis hiervan kan gesteld worden dat ook aan de 
tweede conditie in principe wordt voldaan. 
 
De derde conditie spreekt over de aanwezigheid van verstoring. De gedachte hierbij is dat in een 
evenwichtssituatie de impuls tot vernieuwing ontbreekt en dat de aandacht makkelijk verslapt. Zowel bij 
organisatie 1 als bij organisatie 2 worden de rollen dynamisch ingevuld. Dit betekent dat een rol ontstaat, 
verandert of vervalt op het moment dat dit als nuttig wordt ervaren. “Zo blijven de rollen altijd met de 
realiteit in de pas lopen.” (Robertson, 2015, p.55) Dit wijkt af van de inrichting op basis van 
functiebeschrijvingen die een veel statischer karakter hebben (Schuiling, 2008). Deze dynamiek zou 
opgevat kunnen worden als een bepaalde mate van verstoring. Verstoring is er dan in de verdeling en het 
bestaan van rollen binnen de organisatie. Daar waar nieuwe rollen ontstaan en oude rollen vervallen 
zullen medewerkers zich hier opnieuw toe moeten verhouden. In die zin is ook aan deze derde conditie in 
principe voldaan. 
Deze bevindingen worden ondersteund door het onderzoek van Archer a.o. (2017) die tot de conclusie 
kwamen dat medewerkers binnen Holacracy een sterke mate van zelf-organisatie ervaren. Nu 
verondersteld wordt dat in principe aan alle drie condities is voldaan, is de verwachting dat 
zelforganisatie, in dit geval van sociale steunverlening, spontaan op gang komt. Dit mede ingegeven door 
het gegeven dat empathie, altruïsme en samenwerking wordt gezien als aangeboren neiging (Van Duppen 
en Hoebeke, 2016).  
2.  Sociale steun is er enkel op sociaal-emotioneel vlak. Instrumentele steun wordt niet 
 geboden. 
Door de duidelijke afbakening van rollen met daarbinnen de expliciete eigen verantwoordelijkheid is de 
verwachting dat medewerkers niet snel geneigd zijn elkaar instrumentele hulp te bieden. Robertson 
(2015) heeft het in deze over domeinafbakening. “Andere rollen hebben daar niets te zoeken.” (Robertson, 
2015, p.54). Wel hebben organisatie 1 en organisatie 2 aan hun organisaties de kernwaarden open, 
persoonlijk en ondersteunend toegevoegd. Deze zijn niet alleen gericht op externe contacten maar ook op 
de interne samenwerking tussen collega’s. Sociaal-emotionele steun is daarom wel te verwachten. Het 
autonome karakter van de rollen veronderstelt dat het bieden en het ontvangen praktisch hulp hierdoor 
naar verwachting wordt ontmoedigd.  
 
3.  Alle drie condities voor het ontstaan van sociale steun zijn van even groot belang. 
Demografische kenmerken van de werknemers binnen een arbeidsorganisatie blijken van belang voor het 
ontstaan van informele relaties (Pfeffer, 1983; Tsui, a.o., 1995). Deze uitspraak richt zich op de 
psychologische aanname dat mensen zich aangetrokken voelen tot mensen die een gelijkenis met hen 
vertonen (Rodgers, 1979). Dit mechanisme is bekend als het ‘homophily’-principe. Zo toont onderzoek aan 
dat het hebben van dezelfde leeftijd en hetzelfde type aanstelling (Zenger & Lawrence, 1989) leiden tot 
meer onderlinge en informele contacten. Daarnaast blijkt fysieke nabijheid tussen werknemers in 
combinatie met de vrijheid om zich binnen de arbeidsorganisatie te kunnen bewegen een positief effect te 
hebben op het ontstaan en in stand houden van informele contacten (Festinger a.o., 1950; Bass, 1990).  
 17 
Samengevat komen Flap, Bulder en Völker (1998) tot drie condities die van invloed zijn op het ontstaan 
van sociale steun.  
a.  Het hebben van een gelijksoortige arbeidsrelatie (vast, tijdelijk, stage) is van invloed op het 
ontstaan van sociale steun. 
b.  Het hebben van dezelfde rol/functie is van invloed op het ontstaan van sociale steun. 
c.  Het fysiek dicht bij elkaar zitten is van invloed op het ontstaan van sociale steun. 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.  Methodologie 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Het wetenschappelijk perspectief 
Het onderzoek wordt verricht vanuit het sociaal-interpretatieve paradigma. Collins (1998) stelt dat in het 
sociaal-interpretatieve paradigma de realiteit wordt gezien als subjectief en als een persoonlijk construct. 
Zo’n construct wordt verschillend gedefinieerd en ervaren door individuen die ermee in aanraking komen. 
Boonstra & De Caluwé (2006) beschrijven de methodische aanpak vanuit dit paradigma gericht op het 
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begrijpen van de subjectieve en geconstrueerde wereld en zoeken naar manieren waarop 
samenlevingsprocessen ontstaan en zich voortdurend ontwikkelen.  
 
Het onderzoek is kwalitatief en beschrijvend van aard. Dit werkt vanuit het interpretatieve paradigma 
waarbij wordt onderkend dat er geen eenduidige objectieve waarheid bestaat, maar meerdere realiteiten. 
De waarheid wordt gezien als intersubjectief zoals die voortkomt uit de individuele belevingen. In termen 
van de individuen zelf en de onderdelen die het systeem maken. Het onderzoek beoogt de laag onder het 
gedrag te laten zien, de onderliggende intersubjectieve werkelijkheid. De kennis wordt in dit onderzoek 
vergaard door een subjectieve outsider (Cherryholmes, 1992; Guba & Lincoln, 1994). 
 
Het type onderzoek 
Een beschrijvende casestudy 
Het betreft hier een casestudy. Een casestudy, ook wel gevalsstudie genoemd, is net zoals een survey of 
een experiment een strategie om wetenschappelijke vragen op te lossen. Het gaat om een vorm van 
empirische bewijsvoering die is voorbehouden aan kwalitatief onderzoek (Jochems en Joosten, 2009). Een 
casestudy bestudeert van een verschijnsel of fenomeen binnen zijn natuurlijke situatie, waarbij de casus 
niet los kan worden gezien van zijn context (Hutjes & Van Buuren, 1992). Het te onderzoeken fenomeen, 
het ontstaan van sociale steun, wordt hier niet los gezien van de context waarin deze plaats vindt: de 
dagelijkse werkomgeving en de Holacratische werkwijze. Het doel van dit type onderzoek is het begrijpen 
van het fenomeen zoals het zich voor doet in de praktijk (Russ-Eft & Preskill, 2001). Casestudies zijn met 
name geschikt voor hedendaagse gebeurtenissen waarbij de onderzoeker weinig controle over de 
gebeurtenissen heeft (Yin, 2003). In dit geval zijn twee organisaties binnen de telecom onderwerp van 
onderzoek. Dit onderzoek heeft tot doel om te exploreren of, en zo ja hoe, sociale steun binnen de 
organisaties tot stand komt. Deze vorm is in dit geval passend omdat het gaat om het geven van een 
nauwkeurige afbeelding van personen, gebeurtenissen of situaties. Het kwalitatief onderzoek is 
exploratief en verkennend van aard. De te ontdekken bevindingen en mogelijke patronen zijn nieuw en 
nog onvoldoende onderzocht.  
Beschrijvend onderzoek kenmerkt zich door (Swanborn, 2004): 
 een probleemstelling bij de start van het onderzoek in de vorm van een precieze vraag;  
 een afgebakend te bestuderen fenomeen en het domein waarin dit onderzocht wordt;  
 het beschikbaar zijn van adequate meetinstrumenten; 
 van tevoren vastgelegde beslissingen over allerlei keuzes die tijdens het onderzoeksproces 
gemaakt moeten worden;  
 onderzoeksresultaten die representatief zijn voor een welbepaald sociaal systeem waarin zich het 
verschijnsel voordoet. 
Het resultaat is een variabelenmodel dat door empirisch onderzoek in meerdere situaties verder 
ontwikkeld, verfijnd en gevalideerd kan worden. Vaak heeft dit type onderzoek tot doel om voor te 
bereiden op vervolgonderzoek. Afhankelijk wat hetgeen is geëxploreerd kan worden overgegaan tot meer 
informatieve onderzoeksvragen die leiden tot concrete hypothesen voor bijvoorbeeld een verklarend 
onderzoek.  
Bij kwalitatief explorerend onderzoek hoort een relatief open onderzoeksprocedure. Door gebruik te 
maken van verschillende databronnen; het semigestructureerde interview en de documentanalyse wordt 
er naar gestreefd de accuratesse van de oordeelvorming te vergroten (Denzin, 1978). Dit geeft de 
mogelijkheid om een fenomeen, in dit geval het ontstaan van sociale steun, vanuit verschillende 
invalshoeken te onderzoeken. Een voorbeeld hiervan is de in sociaal wetenschappelijk onderzoek 
veelgebruikte methode van triangulatie (Denzin, o.c.): het gebruik van meerdere technieken van 
dataverzameling bij hetzelfde object van onderzoek. 
De gevonden beschrijvingen uit deze studie worden getoetst aan de beschrijvingen die de onderzoeker 
zelf, op basis van bestaande theorieën, heeft opgesteld. De bestaande theorie toont aan dat sociale steun, 
ook in organisaties die een groot appèl doen op zelfstandigheid, van belang is voor medewerkers. Door het 
doen van onderzoek in een organisatie die werkt zonder formele leidinggevenden wordt onderzocht of en 
zo ja hoe medewerkers deze sociale steun organiseren.  
Men kan een case in één theoretisch kader plaatsen of vanuit meerdere theoretische kaders één case 
tegemoet treden (Yin, 2003). Er is bewust gekozen voor twee cases die minimaal van elkaar variëren. Het 
voornemen was om nog een derde organisatie van gelijke omvang en gelijke organisatievorm in dit 
onderzoek mee te nemen. Helaas is dit niet gelukt. Desalniettemin maakt dit tweetal het wel enigszins 
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mogelijk om te komen tot een verkenning van de beschreven fenomenen en relaties daartussen om zo tot 
voorzichtige algemene uitspraken te komen (Verschuren & Doorewaard, 2007). 
 
Beide casestudies zullen vanuit meerdere theoretische kaders worden benaderd. Verder wordt door 
Braster (2000) toegelicht dat casestudies vaak beginnen met een sociaal verschijnsel dat ten behoeve van 
de onderzoeksstrategie nadere afbakening vereist. Dit krijgt concretere vorm door antwoord te geven op 
de wie, wat, waar, wanneer en waaromvragen (Hutjes & Van Buuren, 1992). Om het onderzoek meer 
robuustheid te geven is gekozen voor single embedded casestudy (Baxter & Jack, 2008). In bijgaande 
afbeelding staat de context voor het werken volgens Holacracy. De cases staan voor organisatie 1 en 2 
waarbij de blauwe units het aantal interviews weergeven.  
 
Figuur 8: Conceptuele weergave van de double embedded casestudy  
 
3.2 Research design 
Om tot een adequate beschrijving van de organisatie van sociale steun te komen wordt gebruik gemaakt 
van drie technieken van dataverzameling. Er is gestart met een documentanalyse gevolgd door een 
gedetailleerde analyse van de werkcontext. Hierna is overgegaan tot het afnemen van 
semigestructureerde interviews. Door het toepassen van drie dataverzamelingstechnieken wordt 
triangulatie ingebouwd. Triangulatie heeft een positief effect op de validiteit en de stevigheid van het 
onderzoek. Er komt meer materiaal beschikbaar waar vanuit analyses kunnen worden gedaan. Tevens 
reduceert dit eventuele biases van de onderzoeker en verschaft het informatie over het 
onderzoeksonderwerp vanuit een ander perspectief (Denzin, 1978).  
 
Documentanalyse als onderzoeksvorm   
De eerste methode bestond uit een analyse van het Handboek Voys, eventuele aanvullende 
beleidsdocumenten dan wel richtlijnen voor intercollegiale samenwerking. Omdat beide organisaties 
expliciet zijn georganiseerd volgens de werkwijze van Holacracy is ook het boek van Brain Robertson 
‘Holacracy’ (2015) in de analyse meegenomen. Met de ratificatie van de zogenaamde ‘grondwet’ zijn 
immers alle regels en procedures die onderdeel vormen van Holacracy soeverein. Alle documenten zijn 
gescand op aspecten die een directe of indirecte link hebben met het stimuleren, faciliteren van 
zelforganiserende intercollegiale sociale steun. Met betrekking tot de directe link is gezocht naar alle 
uitlatingen die het belang van sociale steun onderschrijven. Voor de indirecte link is gezocht op basis van 
de theorie van Lechner (2002). Zoals ook beargumenteerd in de onderbouwing van de eerste hypothese 
‘De organisatie van sociale steun komt spontaan tot stand’, zijn er drie condities die zelforganisatie laten 
ontstaan. De focus in de documentanalyse lag daarom ook op:  
- Aanwezigheid van variatie voor medewerkers (voldoende ruimte om naar eigen inzicht te handelen).  
- Aanwezigheid van interactie tussen collega’s. 
- Aanwezigheid van voldoende verstoring zodat de impuls tot vernieuwing intact blijft. 
Daarnaast zijn mogelijke andere opvallende beleidskeuzes en uitlatingen opgenomen als hiermee  
achteraf een relatie kon worden gelegd met het ontstaan van sociale steun.  
Beschrijving van de werkcontext als onderzoeksvorm 
De analyse van de werkcontext wordt gedaan vanuit de visie van Hutjes & Van Buuren (1992) die het 
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uitgangspunt hebben dat een casestudy niet los kan worden gezien van haar context. Een goede 
beschrijving van deze context is dan van belang. Het voorkomt dat de uitkomsten van het onderzoek 
zonder meer op andere willekeurige organisaties die holacratisch zijn georganiseerd worden 
geprojecteerd. Omdat de directe context waarbinnen medewerkers hun werk doen van invloed is op hun 
functioneren, en dus mogelijk op het thema sociale steun, is een gedetailleerde beschrijving opgesteld van 
de werkomgeving en het dagelijkse werkritme. Een voorbeeld hiervan is dat Holacracy specifieke 
voorschriften kent voor het voeren van werkoverleg. Langs deze weg is gezocht naar begrippen waarmee 
de invloed van de context op de interacties en op het thema sociale steun in kaart kon worden gebracht.  
 
Het semigestructureerde interview als onderzoeksvorm 
Semigestructureerde interviews geven de mogelijkheid om te komen tot inzicht op in het individuele 
perspectief van betrokkenen. Een semigestructureerd interview bestaat uit een aantal open vragen 
waarop de interviewer eventueel kan doorvragen. Het stellen van open vragen is wenselijk zodat 
antwoorden niet gestuurd worden. Een voordeel van interviewen is dat het een natuurlijke manier van 
data verzamelen betreft; er is sprake van direct contact met de respondent. Een nadeel is dat de 
respondenten mogelijk sociaal wenselijke antwoorden geven (Landsheer, Hart, De Goede & Van Dijk, 
2003). Deze methode van dataverzameling word vaak gebruikt bij kwalitatief onderzoek (Baarda, de 
Goede & Teunissen, 2005). Bij semigestructureerde interviews is de vorm vrijer dan bij een 
gestructureerde vragenlijst. Het uitgangspunt is dat de interviewer de respondent de ruimte geeft om in 
eigen bewoordingen antwoord op de vragen te geven. De interviewer past hiertoe diverse 
gesprekstechnieken toe, het stellen van open vragen, doorvragen en non-verbale technieken (Baarde, De 
Goede & Van der Meer-Middelburg, 1996).  
Onderzoek heeft veelvuldig aangetoond dat de wijze waarop vragen gesteld worden diepgaande effecten 
kan hebben op de verkregen antwoorden. Dit effect wordt ook wel ‘priming’ genoemd. Zo lieten Loftus en 
Palmer (1974) zien dat het veranderen van één woord verschil kan maken. De techniek Clean Language 
(Zuiver Communiceren), ontwikkeld door Grove (Grove & Panzer, 1989) en Lawley en Tompkins (2000), 
is erop gericht de problemen van ‘primen’ en gebruik van vragen met vooronderstellingen te voorkomen, 
en zo bij te dragen aan het verkleinen van de mogelijkheid van onbedoelde beïnvloeding door de 
interviewer. Om die reden is de topiclijst nader uitgewerkt tot concrete vragen. Dit is voor de onderzoeker 
de manier om de verleiding het gebruik van wisselend woordgebruik te voorkomen.  
Voor het doorvragen tijdens het interview worden alleen de letterlijke antwoorden die de geïnterviewde 
gebruikt herhaald. 
Het kan gebeuren dat verschillende geïnterviewden een aspect benoemen dat niet in het 
interviewprotocol is opgenomen. Wanneer minimaal drie geïnterviewden dit doen, wordt het als 
criterium toegevoegd aan het interviewprotocol. Beide organisaties en het binnen die organisaties 
vigerende taalgebruik zijn voor de onderzoeker immers onbekend waardoor wellicht essentiële begrippen 
niet juist zijn benoemd. 
 
Eén vraag uit het interview is vormgegeven volgens de ‘critical incident method’ (Flanagan, 1954; Robson, 
2004). Aan de medewerkers wordt gevraagd of zij een voorbeeldsituatie kunnen beschrijven waarin 
volgens hen sprake was van intercollegiale sociale steun. Gezien het feit dat dit onderzoek zich focust op 
het aspect ‘beleving’ is het toepassen van de ‘critical incident methode’ een logische keus.  
De voorbereiding 
De uitnodiging voor deelname aan het onderzoek is indirect verlopen. Dat wil zeggen dat de informatie 
over het interview met daarin enkele gegevens over de onderzoeker, de studie, het doel, de duur en de 
vertrouwelijkheid, door twee collega’s binnen beide organisaties is verspreid. De verwachting was dat 
deze ‘warme route’ meer deelnemers op zou leveren. Ook hadden deze twee collega’s een rol in het 
reserveren van de interviewruimte. Alle deelnemers kregen de garantie dat de door hen gegeven 
informatie niet herleidbaar zou zijn, met andere woorden, dat hun anonimiteit gewaarborgd was. De 
individuele interviews vonden plaats in een af te sluiten ruimte afgenomen in het pand van organisatie 2 
en in het pand van organisatie 1 hadden een tijdsduur van gemiddeld 15 minuten. Het onderzoek vond 
plaats in de maand augustus van het jaar 2016. 
 
 
3.3 Selectie van de deelnemers 
De actoren van onderzoek waren de medewerkers van twee organisaties binnen de telecomsector. Er zijn 
36 medewerkers in dienst van organisatie 2 waarvan er zes deelnamen aan het onderzoek. Organisatie 1 
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werkt met 41 medewerkers waarvan er acht waren geselecteerd voor een interview. De medewerkers 
dienden minstens een jaar in dienst te zijn om zo voldoende ervaring op te hebben gedaan in het werken 
met Holacracy. De medewerkers zijn individueel geïnterviewd. Er is bewust gekozen voor de individuele 
benadering omdat juist de beleving van de sociale steun centraal staat. Deze kan door iedere medewerker 
anders worden ervaren. Door medewerkers separaat van elkaar te interviewen neemt de kans op 
onderlinge beïnvloeding van meningen af en is de inschatting dat medewerkers zich vrijer voelen om zich 
eerlijk uit te spreken. Dit kan vooral een rol spelen als de sociale steun binnen het team als gebrekkig 
wordt ervaren. De selectie van de deelnemers heeft random plaatsgevonden. Mogelijk dat belangstelling 
voor het onderwerp hierin wel een rol heeft gespeeld. Hierdoor bestaat de kans dat de groep die positief is 
over sociale steun zich juist heeft aangemeld. Anderzijds geeft dit ook aan medewerkers die ontevreden 
zijn over sociale steun de kans om zich om zich tegen een buitenstaander uit te spreken. 
 
3.4 Data-analyse 
Deze paragraaf beschrijft de manier waarop de antwoorden vanuit de interviews zijn verwerkt. Daarna 
volgt een uitleg over de analyse van de gebruikte documenten. 
 
Analyse van de interviews 
De concrete analyse van interviews vergt de nodige zorgvuldigheid en focus van de onderzoeker. De 
antwoorden uit de interviews zijn in ‘Cognitieve maps’ weergegeven. Cognitieve maps zijn een visuele 
weergave van de antwoorden uit de interviews. Het is een manier om snel overzicht te verkrijgen 
waarmee het makkelijker wordt om de overstap naar codering en analyse te maken (Ameyden van Duym, 
2006). De ‘maps’ worden vervolgens ter toetsing voorgelegd aan de betreffende geïnterviewde. Hierbij 
bestaat tevens de mogelijkheid voor betrokkenen om aanvullende opmerkingen te maken, de zogenaamde 
‘member check’. Bij member checks worden de geïnterviewden gevraagd of zij het eens zijn met de 
beschrijving, de interpretatie en de conclusies uit het interview (Guba, 1981).  
De analyse van gegevens vond plaats op basis van de zogenaamde G.T.A. (Grounded Theory Approach)-
methode. Grounded Theory richtte zich in dit geval op de eerste en op de derde prospect, namelijk: 1. 
‘Sociale steun komt spontaan tot stand’ (Lechner, 2002) en 3. ‘Alle drie condities voor het ontstaan van 
sociale steun zijn van even groot belang’ (Flap, a.o. 1998). Beide zijn immers gelinkt aan eerdere 
wetenschappelijke bevindingen. G.T.A. is een begrip vanuit de sociologische wetenschap dat helpt om 
inzicht te verkrijgen in de aard van verschijnselen, van perspectieven, van ervaringen en van 
betekenisverlening aan handelen (Corbin & Strauss, 1994).  
Het onderzoek bestond uit een analyse van twee casussen. Ten behoeve van de analyse van de resultaten 
is de zogenaamde hiërarchische methode gebruikt (Verschuren & Doorewaard, 2004). Hierbij zijn de 
afzonderlijke cases eerst onafhankelijk van elkaar bestudeerd. Bij de analyses en de weergave van de 
onderzoeksresultaten is een vast patroon gevolgd. Dit komt overeen met de stap van het open coderen 
van Van Gorp (2007). In de tweede fase zijn de resultaten uit de eerste fase gebruikt als input voor een 
vergelijkende analyse over beide cases heen. Dit valt onder de noemer van het axiaal coderen. Om tot een 
hoger abstractieniveau te komen zijn de gevonden items uiteindelijk onder algemenere en abstractere 
noemers geplaatst door middel van het zogenaamde selectieve coderen.  
Nader uitgewerkt zien drie stappen (Van Gorp, 2007) er als volgt uit:  
1.  Het open coderen  
Een open codering houdt in dat men teksten, in dit geval ‘Cognitieve maps’ opent door ze op te breken in 
verschillende delen die onderling kunnen worden vergeleken om gelijkenissen en verschillen op te 
tekenen. De bedoeling is om alle verzamelde ‘maps’ systematisch door te nemen en een inventarisatie te 
maken van tekstuele elementen die verband houden met het onderwerp van het onderzoek, sociale steun, 
en daaraan codes toe te kennen. Dit proces loopt door tot het moment dat saturatie is bereikt. Extra 
interviews leveren dan geen nieuwe inzichten meer op (De Boer, 2011). 
 
2. Het axiaal coderen 
In deze fase is naar patronen gezocht. Dit gebeurde door deze in dimensies onder te brengen rond een as 
(vandaar axiaal coderen) van centrale ideeën en opvattingen. Overeenkomsten, verschillen en 
tegenstellingen tussen de geïnventariseerde bouwstenen kunnen de weg wijzen naar overkoepelende 
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ideeën, wat cruciaal is om te bepalen of het daadwerkelijk een (nieuw) frame oplevert. In deze fase is 
tevens gekeken of er verschillen naar voren kwamen tussen beide organisaties. 
Stapsgewijs is hierdoor een steeds grotere afstand genomen van de primaire teksten uit de ‘maps’ om tot 
een zeker abstractieniveau te komen.  
3. Het selectieve coderen 
Ten slotte werd door trechtering van de axiale begrippen gezocht naar clusterbegrippen die een 
omvattend denkbeeld over sociale steun binnen teams zonder formele leidinggevenden het best 
weergaven. In deze stap zijn de bevindingen uit de vorige stappen van verdere ballast ontdaan. Het doel is 
om tot een beperkt aantal framebundels te komen die onderscheidend van elkaar zijn. Men gebruikt 
hiervoor ook wel de term mutueel exclusief. Wat daarna volgde is de keus voor de benamingen van de 
frames. Namen werden gevonden door de frames te koppelen aan de onderzoeksvraag en de prospects.  
Analyse en integratie van de resultaten  
Per dataverzamelingsmethode zijn eerst de ruwe resultaten van beide organisaties gepresenteerd. Voor 
de interviews is een scoringstabel opgemaakt. Deze scores zijn vervolgens in percentages omgezet waarbij 
de antwoorden zijn afgezet tegen het totaal aantal geïnterviewden per organisatie. Door middel van de 
coderingssystemathiek van Van Gorp (2007) toont dit eindresultaat een clustering van afzonderlijke 
frames. De paragraaf sluit af met de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag. 
Bij de documentanalyse is na de ruwe scoring eenzelfde proces doorlopen om te komen tot een 
conceptuele weergave van de gevonden patronen.  Ook deze paragraaf sluit af met de beantwoording van 
de centrale onderzoeksvraag. 
De beschrijving van de werkcontext kent omwille van een consistente structuur ook een abstraherende 
samenvatting. 
De drie sets van eindresultaten uit de interviews, de documentanalyse en de beschrijving van de 
werkcontext zijn beoordeeld op hun overlap, aanvulling dan wel tegenspraak. Vervolgens zijn de 
resultaten in verband gebracht met de centrale onderzoeksvraag. De beantwoording van deze vraag is per 
dataverzamelingsmethodiek in de beide paragrafen al beschreven. Deze antwoorden zijn over elkaar heen 
gelegd en kritisch bestudeerd op consistentie. Het antwoord op de vraag hoe sociale steun wordt ervaren 
kan worden afgeleid uit de resultaten van de interviews. Voor de vraag hoe sociale steun tot stand komt 
zijn zowel de resultaten uit de interviews, de resultaten uit de documentanalyse als de analyse van de 
werkcontext relevant. 
 
 
3.5 Methodologische issues 
Validiteit   
Er wordt gesproken over validiteit wanneer de onderzoeker datgene meet wat ook daadwerkelijk 
gemeten moet worden op basis van de onderzoeksvragen (Boeije, 2005). De onderzoekssituatie richt zich 
op de normale situatie maar is dit in zuivere zin niet. Er moet immers in acht worden genomen dat het 
niet gaat om een observatie waarbinnen medewerkers hun dagelijkse werk uitvoeren maar om een 
interviewsetting op de werkplek.  
Er bestaat een onderscheid tussen externe en interne validiteit.  
Externe validiteit gaat over de mate waarin de onderzoeksresultaten gegeneraliseerd kunnen worden 
naar situaties buiten de onderzoekssetting (Brysbaert, 2006). Er wordt gesteld dat de externe validiteit 
binnen gevalsstudies niet bepaald wordt door de ‘generaliseerbaarheid’, maar door de 
‘overdraagbaarheid’ of  ‘transferwaarde’ (Ghesquière & Staessens, 2000). De auteurs bedoelen hiermee 
dat er vooral rekening gehouden wordt met de context van de onderzoekssituatie. Om deze reden is deze 
context in dit onderzoek dan ook zo expliciet beschreven. In theorie zouden de resultaten uit dit 
onderzoek in situaties met een gelijke context overdraagbaar moeten kunnen zijn. Wel moet worden 
aangemerkt dat de invloed van de oprichter van organisatie 1, op basis van voorbeeldgedrag, en het 
gespecificeerde Voys Handboek de organisatie van sociale steun wel zullen beïnvloeden. In het onderzoek 
is dit effect niet meegenomen. 
Interne validiteit stelt zich de vraag of de resultaten uit het onderzoek van toepassing zijn op de gehele 
populatie. In dit geval gaat het dan om de vraag of alle medewerkers van organisatie 1 en 2 zich 
herkennen in de uitkomst. Van de 36 medewerkers bij organisatie 2 deden er zes mee aan het onderzoek. 
Dit gaat om een percentage van 17%. Organisatie 1 kent 41 medewerkers waarvan er acht zijn 
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geïnterviewd. Het percentage bedraagt hier 19%. Wat positief bijdraagt aan de interne validiteit is het feit 
dat de geïnterviewden op aselecte wijze zijn geselecteerd.  
Daarnaast gaat het om de mate waarin het redeneren binnen het onderzoek correct is uitgevoerd. 
Belangrijk hierbij is dat de resultaten van het onderzoek geldig zijn voor de onderzochte groep. Meer 
precies: de mate waarin variabelen in een sociaalwetenschappelijk onderzoek een causale relatie met 
elkaar hebben en waarbij in het algemeen onderzoeksresultaten niet aan zogenaamde onderzoek 
artefacten moeten worden toegeschreven (Oosterveld & Vorst, 1996). Dit kleinschalige explorerende 
onderzoek heeft een lage validiteit. Op het domein van de inhoud moet geconcludeerd worden dat 
validiteit is nagestreefd op het niveau van ‘face validity’. Dit heeft te maken met het feit dat er gebruik is 
gemaakt semigestructureerde interviews als data-verzamelingsmethode. De validiteit van deze methode 
is lager dan die van een erkende vragenlijst. 
 
Als wordt gekeken naar variatie dekkende representativiteit (Smaling, 2016), dan vertoont de 
deelnemende groep geïnterviewden verschillen in de populatie. Zo zijn er medewerkers met een 
dienstverband van tien jaar, deelnemers met tijdelijke dienstverbanden en een stagiaire. De rollen die zij 
vervullen bestaan uit programmeur, klanttevredenheid en sales. De leeftijden variëren van 36 tot 25 jaar. 
De steekproef bevat dus relevante verschillen in de populatie, maar niet in dezelfde getalsmatige 
verhoudingen als in de populatie. Het gaat hier daarom niet om statistische representativiteit, maar om 
variatie dekkende representativiteit.   
 
Qua begripsvaliditeit is het begrip ‘sociale steun’ kwetsbaar omdat dit op verschillende wijze beleefd kan 
worden. Anderzijds staat ook juist deze beleving centraal in het onderzoek.  
De criteriumvaliditeit is afhankelijk van de resultaten uit het onderzoek. Het vermoeden conform de 
theorie is dat er een gemis zal worden ervaren aan sociale steun zoals dat wordt gegeven door formele 
leidinggevenden. Als dit het geval is, dan is de constructvaliditeit convergent.  
Betrouwbaarheid  
De betrouwbaarheid van een onderzoek wordt bepaald door de precisie van de onderzoeksmethoden. Het 
betreft hier een exploratief kleinschalig kwalitatief onderzoek. Gezien het relatief open karakter van de 
gehanteerde onderzoeksprocedures ontbreekt bij casestudies in het algemeen de mogelijkheid om de 
betrouwbaarheid van het materiaal door middel van replicatie daadwerkelijk aan te tonen. Dat geldt ook 
voor dit onderzoek.  
 
De semigestructureerde interviews vragen in het kader van betrouwbaarheid bijzondere aandacht. 
Tijdens de interviews is er direct contact met de onderzoeker. Dit brengt het risico van beïnvloeding met 
zich mee. Saunders, Lewis, Thornhill, Booij & Verckens (2011) wijzen op een aantal belangrijke 
maatregelen die voorkomen dat het interview inboet aan betrouwbaarheid. Van belang is daarom: 
 Gedegen voorbereiding van het interview. 
 De hoeveelheid informatie die aan de geïnterviewde wordt gegeven. 
 De manier waarop de vragen worden gesteld. 
 Bewustzijn van het gedrag van de interviewer tijdens het interview. 
 De manier waarop de informatie wordt vastgelegd. 
 
Tevens kan het voor de onderzoeker moeilijk zijn om zich onbevooroordeeld op te stellen tijdens het 
interview. Met inachtneming van bovenstaande maatregelen moet dit effect zo min mogelijk ruimte 
krijgen (Saunders a.o., 2011). Daarnaast dient de onderzoeker rekening te houden met omstandigheden 
buiten zijn invloedssfeer die toch effect kunnen hebben op de setting van het onderzoek.  
 
 
4. Resultaten 
Gezien het belang van de context bij casestudy’s start dit hoofdstuk met een korte beschrijving van de 
deelnemende organisaties. Aansluitend volgt  de beschrijving van werkomgeving en het werkritme binnen 
beide organisaties.  
Vervolgens wordt de weergave van de resultaten gepresenteerd in volgorde van de beschreven 
dataverzamelingsmethodieken. Dit start met de documentanalyse die bestaat uit een screening van 
verschillende teksten die de organisatie van intercollegiale sociale steun mogelijk zouden stimuleren.  
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De resultaten uit de interviews worden met de topiclijst (zoals gebruikt voor de interviews) als basis, per 
organisatie samengevat weergegeven. Na de resultaten van het open coderen wordt er op abstracter 
niveau gezocht naar patronen. De volgende stap is het axiaal coderen en toont de clustering van het 
omvattende denkbeeld dat vanuit de interviews is ontstaan. Ook de beschrijving van een aantal ‘critical 
incidents’ maakt hier onderdeel van uit. 
Het gecombineerde overzicht als afsluiter van dit hoofdstuk toont per deelvraag en prospect de 
geselecteerde teksten uit de documentanalyse, quotes vanuit de interviews en de absolute aantallen van 
de antwoorden op de vragen uit de interviews.  
 
4.1 De deelnemende organisaties 
Beide organisaties zijn actief in de zakelijke telecommarkt en kennen een gedeeld verleden. Sinds de 
oprichting in 2005 is er bewust voor gekozen om te werken volgens de principes van Holacracy, dat wil 
zeggen zonder managers, zonder functies en met veel vrijheid en verantwoordelijkheid voor alle collega’s. 
Medewerkers kunnen tegelijkertijd meerdere rollen vervullen. Onderstaande figuur toont een conceptuele 
weergave van de rollen in hun cirkels zoals georganiseerd binnen de twee organisaties. Met kleuren is 
zichtbaar gemaakt of het gaat om vervulde (groene) rollen, onvervulde (witte) rollen, blauwe ‘core roles’ 
die faciliterend zijn of rode rollen indien ze geen waarde meer toevoegen. Dit laatste is op deze afbeelding 
van niet aan de orde.  
 
Figuur 9: De cirkels van Voys (Bron: Handboek Voys) 
Organisatie 1 werkt met 42 medewerkers en is opgericht in 2006. De afgesplitste organisatie 2 heeft 36 
medewerkers in dienst. De gemiddelde leeftijd van deze medewerkers is 31 jaar. 
 
4.2 Beschrijving van de werkcontext 
Omdat het kenmerk van deze casestudy is dat deze niet los gezien kan worden van haar context (Hutjes & 
Van Buuren, 1992) is er voor gekozen de context in de vorm van fysieke werkomgeving en dagindeling 
dan ook accuraat op te tekenen. Van beide organisaties wordt hier de fysieke werkomgeving en de 
dagindeling beschreven. Gezien de recentelijke afsplitsing van organisatie 2 kent deze dagindeling een 
grote overlap met die van organisatie 1. De focus ligt hier op de (vaste) momenten die gelegenheid bieden 
tot het geven en ontvangen van intercollegiale sociale steun.  
Organisatie 1 
Organisatie 1 is gevestigd op de tweede verdieping van de Mediacentrale in Groningen. De 42 
medewerkers zijn gesplitst en werken aan de linker- of rechterzijde van het gebouw. Het lege midden is 
aan de voor- en achterkant te overbruggen. Medewerkers zitten op vaste werkplekken in 
gemeenschappelijke ruimtes bij elkaar. Twee keer per jaar is er een zogenaamde stoelendans en wordt er 
van fysieke werkplek gewisseld. Er bestaan aparte overlegruimtes en een gezamenlijke ruimte met 
woonkamerachtige sfeer, een keuken en lange lunchtafels.  
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Organisatie 2 
Organisatie 2 zit in The Big Building in Groningen. Ze beschikken over een gehele verdieping die als grote 
gezamenlijke ruimte is ingericht. Ook hier hebben de 36 medewerkers vaste werkplekken. Er zijn 
overlegruimtes en in het midden is er een koffiebar met grote tafel. Tussen de middag word er in een 
ander deel van het gebouw gegeten. Hier treffen de medewerkers ook een aantal start-up’s en ZZP-ers van 
overige bedrijven die in het pand gehuisvest zijn.  
 
Het werkritme 
Er is in de waarneming van de onderzoeker geen verschil geconstateerd in het werkritme van organisatie 
1 en organisatie 2. Daarom wordt dit overzicht als één geheel gepresenteerd. De informatie over het 
werkritme is verkregen vanuit het Handboek van organisatie 1 en de interviews. De geplande momenten 
en bijbehorende spelregels zijn niet vrijblijvend maar worden juist gedisciplineerd nageleefd. 
De opbouw verloopt van de kortste tijdspanne (het werkoverleg) tot de planning van activiteiten over het 
gehele jaar. Los van het werkoverleg dat plaats vindt binnen bepaalde cirkels zijn alle activiteiten voor alle 
typen medewerkers (vast/tijdelijk dienstverband en stagiaires) toegankelijk.  
 
 
Het werkoverleg 
Het operationele werkoverleg kent een vaste structuur en neemt een uur in beslag. 
 - Check-in:  Ruimte voor deelnemers om aan te geven hoe ze het overleg in gaan, hoe ze 
   ‘erbij’ zitten. Er is hier geen ruimte voor discussie.   
 - Het overleg: Op basis van zelf ingebrachte overlegkwesties.  
   De facilitator doorloopt per kwestie het stappenplan: 
 Indiener, wat heb je nodig? 
 Indiener krijg gelegenheid anderen aan te spreken 
 Vaststelling concrete vervolgacties 
 Facilitator vraagt indiener of hij gekregen heeft wat hij nodig had. 
- Check-out: Ruimte voor deelnemers om gedachte over vergadering uit te spreken. Ook hier 
  is geen ruimte voor discussie. 
De werkdag 
08:00 Inloop 
08:30 Medewerkers met direct klantencontact zijn paraat 
 Medewerkers zonder direct klantencontact starten soms later 
12:00 Stand-up: een minivergadering.  
De volgende vragen worden door iedere aanwezige beantwoord: 
 Wat heb je gedaan en wat is daar de uitkomst van?  
 Waar ben je tegenaan gelopen?  
 Wat ga je nog doen?  
Er gelden een aantal spelregels: 
 We starten precies om 12.00 uur, ook al zijn we niet compleet.  
 Het duurt 15 minuten of korter.  
 We zijn vrij van oordeel. 
 We staan tijdens de ‘stand-up’. Hierdoor wordt het al eenvoudig beperkt tot 15 minuten.  
 Bezoekers/klanten zijn van harte welkom.  
 
12:15 Lunch: aan gedekte tafels waarbij het eten en drinken wordt verschaft door de organisatie. 
13:15 Start middagdienst 
17:30 Einde werkdag 
 
De werkweek 
Naast verjaardagen, te vieren successen en spontane sociale uitstapjes (gezamenlijk sporten, 
bioscoopbezoek, etc.) is er op vrijdagmiddag vanaf 16:00 uur de wekelijkse borrel. 
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De werkmaand 
Eén keer per maand is er op donderdagmiddag een zogenaamde pizzasessie. Tijdens de pizzasessie geven 
collega’s korte presentaties over hun bezigheden. Ze vertellen waar trots op zijn, waar ze staan en waar ze 
naar toe gaan met hun project. Ook resultaten van de cirkels of juist van bepaalde rollen worden hier 
besproken.  
 
Het werkjaar 
Eén maal per jaar wordt er een ‘Hei-sessie’ georganiseerd. Het karakter is deels inhoudelijk en daarmee 
werk gerelateerd en voor het andere deel staat in het teken van ‘fun’ wat zoveel betekent als ontspanning 
en de gelegenheid om elkaar beter te leren kennen.  
 
Samenvatting 
Kijkend naar de gelegenheden tot intercollegiale sociale steun dan heeft met name de dagindeling hier een 
prominente rol in. De stand-up biedt iedereen zonder oordeel van anderen de ruimte om zich uit te 
spreken. De aansluitende lunch geeft collega’s de mogelijkheid om hierover nader in gesprek te gaan. Ook 
de werkoverleggen bieden met de in- en uitcheck expliciet en onbevooroordeeld gelegenheid om zich uit 
te spreken. De te bieden of te ontvangen sociale steun kan dan op een later, zelf te kiezen tijdstip, 
plaatsvinden.  
 
4.3 Resultaten uit de documentanalyse 
Ten behoeve van de documentanalyse is gebruik gemaakt van de website van organisatie 1, inclusief blog, 
het zogenaamde ‘Voys Handboek’ en de website van organisatie 2. Hierbij moet opgemerkt worden dat 
beide organisaties niet beschikken over een uitvoerige set van beleidsdocumenten zoals dit bij meer 
traditionele organisaties wel vaak gebruikelijk is. 
De twee websites en het Voys handboek zijn gescand op alle aspecten die een directe of indirecte link 
hebben met het stimuleren, faciliteren van zelforganiserende intercollegiale sociale steun. Met betrekking 
tot de directe link is gezocht naar alle uitlatingen die het belang van sociale steun onderschrijven. In de 
letterlijke teksten zijn deze zinsnedes gemarkeerd met het cijfer 1. Voor de indirecte link is gezocht op 
basis van de theorie van Lechner (2002). Zoals ook beargumenteerd in de onderbouwing van de eerste 
hypothese (‘De organisatie van sociale steun komt spontaan tot stand’) zijn er drie condities  die 
zelforganisatie laten ontstaan. De focus in de documentanalyse lag daarom ook op:  
- variatie voor medewerkers (voldoende ruimte om naar eigen inzicht te handelen) – gemarkeerd met 
het  cijfer 2; 
- interactie tussen collega’s- gemarkeerd met het cijfer 3; 
- de aanwezigheid van voldoende verstoring zodat de impuls tot vernieuwing intact blijft-gemarkeerd 
met het cijfer 4.  
Om niet uit te sluiten dat er mogelijk ook andere waarden en gedragsregels van invloed zijn op het bieden 
van sociale steun zijn ook deze aspecten gemarkeerd. In de tekst zijn ze herkenbaar gemaakt met een 
ster:*. In het hoofdstuk dat de conclusies beschrijft zal hier dan nadere duiding aan worden gegeven.  
Organisatie 1 
Website  
“Simpelweg zorgen dat bedrijven kunnen bellen en gebeld kunnen worden. Dat is wat Voys doet, maar dan 
op een unieke manier. Onze ambitie? De telecommarkt radicaal verbeteren. Het hele team van Voys werkt 
vanuit die gedachte en streeft daarbij drie kernwaarden na: open*, persoonlijk1* en ondersteunend1.” 
“Bovendien hebben we uitvoerig gekeken naar de klassieke rol en taken van een manager en hoe we deze 
rol terug kunnen leggen binnen de organisatie. Om dit nog beter te faciliteren hebben we in 2015 
Holacracy -een lean besturingssysteem voor organisaties- toegevoegd aan het Voys model. Holacracy geeft 
onze collega’s veel vrijheid1, ondernemerschap binnen hun rollen en verantwoordelijkheid.” 
“Het nieuwe werken? Prima, maar in de praktijk werken we echter graag op kantoor. Het is er gezellig en 
communicatie is vaak face-to-face en ad hoc.3” 
Blog: “Zelfsturing modewoord of heilige graal”. 
“Het eerlijke verhaal is namelijk dat zelfsturing – als je het volledig omarmt en tot in iedere vezel van je 
bedrijf doorvoert – ook enorm moeilijk kan zijn. Je krijgt met lastige situaties te maken, waarin je niet 
alleen verantwoordelijkheid* hebt, maar ook echt moet nemen. Door te blijven spelen en experimenteren, 
zorgen we er bij Voys voor dat we blijven leren en onze manier van werken verbeteren4. Dan is zelfsturing 
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geen modewoord, maar is het iets waar je steeds beter in wordt, omdat je het echt wilt. Omdat zelfsturing 
ervoor zorgt dat je de organisatie kan zijn die je wilt zijn.” (Jorg Vletter, 2016) 
 
Handboek organisatie 1 
“Het Voys Model is een organisatiemodel zonder managers en zonder functies. Hierdoor kunnen mensen 
het maximale uit zichzelf halen in een omgeving waarin ze vertrouwen*, verantwoordelijkheid* en 
beslissingsbevoegdheid2 krijgen. Voys gelooft dat een mens zich alleen met die randvoorwaarden kan 
ontplooien, gelukkig kan zijn en zo optimaal kan bijdragen aan de organisatie.”   
Openheid en transparantie  
“Onze openheid* en transparantie* gelden niet alleen naar klanten maar ook intern. Alles wat je in wilt 
zien, kun je inzien - op de beoordelingsgesprekken en lonen van je collega’s na. Er bestaat geen vraag die 
niet gesteld mag worden3. Het achterhouden van  informatie stimuleert roddel en speculaties; daar 
houden we niet zo van. Roddelen op het werk is doorgaans negatief, creëert kampen en isoleert 
medewerkers.1 Het toverwoord tegen roddelen is openheid*. Dat zijn we dan ook in alles.  
 
Contact is persoonlijk1 en gebaseerd op gelijkheid* 
De opmerkingen tussen aanhalingstekens zijn geen quotes, maar letterlijke weergaven vanuit het handboek. 
“We werken met rollen en hebben ‘functies’ gelaten voor wat ze zijn. Een functieomschrijving beschrijft 
namelijk taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden en dit leidt tot:  
- creëren van hokjes: “Dit hoort wel bij mijn taken en dit niet” 
-  scheppen van beperkingen: “Dit mag ik wel en dit mag ik niet”  
Daar werden we niet gelukkig van en daarom werken we niet met functies, maar met rollen. Een rol leidt 
tot:  
- het creëren van een wederzijdse verwachting: “Dit mag je als collega en/of klant minimaal van mij
 verwachten”. 
- het faciliteren van ondernemerschap*: “Dit mag je minimaal verwachten, maar ik heb de 
 autonomie en het eigenaarschap om zelf te bepalen hoe ik mijn rol vervul en wat ik wil bereiken2”  
 
Blog: “Belhamels evalueren Holacracy”  
“Wat er met kop en schouders bovenuit steekt is dat we van een informele rolstructuur (‘Ik weet dat 
Chantal dit altijd wel doet’), naar een expliciete rolstructuur gegaan zijn. Een rol bestaat uit een aantal 
accountabilities*, heeft een purpose en wordt vervuld door een ondernemende* belhamel. Dit schept 
duidelijkheid binnen de organisatie en vergroot de mate van verantwoordelijkheidsgevoel* binnen een rol 
enorm.” 
“De verschillende overlegvormen3 zorgen voor efficiëntere en snellere overleggen met meer expliciete 
uitkomsten in de vorm van ‘next actions’. Het brengt nog iets heel moois en dat is gelijkwaardigheid*. Elke 
collega is een sensor voor spanningen en ondernemer* in zijn rol en daardoor komen er elke dag meer 
spanningen naar boven. Aangezien binnen het Holacratische ‘spel’ het niet de bedoeling is elkaars 
spanningen te kapen, krijgt een ieder de ruimte om zijn of haar spanning onder de aandacht te brengen. 
Voys heeft op dit moment vier cirkels. We zoeken nog naar een goede wijze waarop afstemming en 
communicatie tussen deze cirkels3 kan plaatsvinden. Op dit moment ervaren we daar ruis in, waardoor 
soms dubbel werk ontstaat of bepaalde zaken onbewust gemist worden. 
Waar ligt onze focus nu? Uiteraard heeft deze verandering tijd nodig en het is logisch dat er nog voldoende 
uitdagingen zijn in dit proces. De komende periode richten we ons met name op: 
 -   Het rol-bewustzijn: Nog meer denken, spreken en handelen vanuit de rol in plaats van de 
persoon. 
 -  Ondernemen* binnen je rol: Wat zijn de verwachtingen en wat kunnen de standaardrollen 
(zoals een lead link en facilitator) daarin bijdragen vanuit hun rol.” 
   
 
Scores organisatie 1  
1. Directe link met stimulans sociale steun : 5 (met inclusie van ‘ondersteunend’ dat gezien wordt als  
             stimulans tot bieden van instrumentele steun.)  
  
2. Variatie voor medewerkers  : 2 
3. Interactie tussen collega’s  : 4 
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4. Aanwezigheid voldoende verstoring : 1 
Overige opmerkelijke vondsten (gemarkeerd met *): 
5. Open   : 3   
6. Transparant  : 1 
7. Persoonlijk  : 1 
8. Gelijkheid  : 3 
9. Vertrouwen  : 2 
10. Verantwoordelijkheid : 5 
11. Vrijheid  : 1 
12. Ondernemerschap : 4 
Organisatie 2 
Website  
De website van deze organisatie is wat minder gevuld met introducties over de manier van werken. Ook is 
hier geen sprake van een specifiek handboek. Duidelijk is wel dat Holacracy door organisatie 2 volledig 
wordt toegepast. Net zoals de analyse van de teksten van organisatie 1 worden ook de teksten van 
organisatie 2 gescoord op de directe link met het stimuleren van sociale steun en de drie condities voor 
zelforganisatie. Met een ster* zijn de eventuele overige aspecten in beeld gebracht.  
 
“What drives us is the need to constantly explore unbarren fields4. We believe that freedom* brings forth 
the best in us and sparks creativity and innovation.” 
Blog: “Holacracy is for grown-ups.” 
“In Holacracy, there are no parents and no children. The system operates on the premise that everyone in 
it is an adult that can make sensible decisions without having to ask for permission2. 
At least, we have the enormous benefit that every great idea from anyone in the organization can be acted 
upon immediately.4 We will have tried ten new things and succeeded only once, before any traditional 
organization has had the third meeting about the first idea. You may think we are wrong in trusting* adults 
to act as grown-ups, but now you know how we came to do the things we do the way we do them.” (Joris 
Engbers, 2016) 
 
Scores organisatie 2 
1. Directe link met stimulans sociale steun :      
2. Variatie voor medewerkers  : 1 
3. Interactie tussen collega’s  :  
4. Aanwezigheid voldoende verstoring : 2 
Overige opmerkelijke vondsten (gemarkeerd met *): 
5. Open   :   
6. Transparant  :  
7. Persoonlijk  :  
8. Gelijkheid  :  
9. Vertrouwen  : 1 
10. Verantwoordelijkheid :  
11. Vrijheid  : 1 
12. Ondernemerschap :  
 
Samenvatting 
Om hier enige abstractie aan te brengen zijn de resultaten conceptueler weergegeven dan de 
werkelijkheid. Deze samenvatting toont, zoals de selectieve codering dit ook doet, een clustering van de 
gevonden patronen. In relatie tot de centrale onderzoeksvraag kan een eerste voorlopig antwoord worden 
gegeven.  
 
Ervaren van sociale steun 
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Over het ervaren van sociale steun kan vanuit de documentanalyse geen antwoord worden gegeven. De 
vierde deelvraag over hoe medewerkers intercollegiale steun ervaren wordt immers beantwoordt vanuit 
de interviews. 
 
Organisatie van intercollegiale sociale steun 
Organisatie 1 kent, kijkend naar de teksten, een link met het geven en ontvangen van intercollegiale 
sociale steun. Organisatie 2 maakt hier geen expliciete opmerkingen over. Robertson (2015) noemt dit 
niet expliciet, maar schrijft over de geboden mogelijkheid om mensen voor zichzelf te laten zorgen. Aan de 
drie condities (variatie voor medewerkers, voldoende ruimte om naar eigen inzicht te handelen en 
interactie tussen collega’s) (Lechner, 2002) wordt bij organisatie 1 voldaan, bij organisatie 2 is dit niet 
waargenomen wat niet wil zeggen dat dit niet aan de orde is. Dit wordt versterkt als de codering van 
Holacracy hierin betrokken wordt. Hierin is zichtbaar dat de condities wel aanwezig zijn. 
Als toevoegingen springen bij organisatie 1 de termen; verantwoordelijkheid, ondernemerschap, open en 
gelijkheid in het oog. Bij organisatie 2 ligt hier de nadruk op vertrouwen en vrijheid. 
 
 
4.4 Resultaten uit de interviews 
De presentatie van de resultaten uit de interviews bestaat uit twee delen. De paragraaf start met de 
beschrijving van een aantal ‘critical incidents’. Dit loopt synchroon met het semigestructureerd interview 
dat in de eerste vraag uitnodigt om specifieke voorbeelden te beschrijven die het ervaren van 
intercollegiale steun typeren.  
Hierna volgt de presentatie van de resultaten uit het totale interview. De drie coderingsstappen van Van 
Gorp (2007) vormen hierin de leidraad.  
 
Beschrijving critical incidents 
De eerste vraag van het interview startte met:’ Is er naar jouw oordeel sprake van sociale steun tussen 
collega’s?’ Deze werd gevolgd door: ‘Kun je één specifiek voorbeeld beschrijven dat deze sociale steun  
typeert?’ en ‘Werd er toen ook instrumentele steun geboden?’ De vijf ‘incidents’ zijn letterlijk 
weergegeven en staan in cursief ieder gevolgd door een nadere duiding en verdieping.  
 
Incident 1 
“Het toonbeeld van sociale steun was voor mij dat we met een groep collega’s naar de uitvaart van de vader 
van een collega gingen. Deze collega is nog geen dertig en het idee om dan al je vader te verliezen vonden wij 
heel heftig. We kwamen er tijdens de lunch achter dat we niet alleen stonden in het ‘er tegenop zien’ en zijn 
daarom gezamenlijk heen en terug gereden. Zo konden we ook met elkaar napraten. De collega die het betrof 
was verrast dat we er waren. Op de dag dat hij weer begon zei hij tijdens de Stand-up en daarna uitgebreider 
tijdens de lunch dat er voor hem geen drempel was geweest om weer te starten. Ondanks het verdriet keek hij 
er naar uit om z’n collega’s weer te zien en om de ervaring van de uitvaart te delen.” 
Dit voorbeeld toont dat gevoelens, in dit geval ‘ergens tegenop zien’, blijkbaar worden gedeeld. Het 
gebeurt op een vast moment  in dit geval tijdens de gezamenlijke lunch. Ook de reactie van de betrokkene 
komt tot uiting op de twee vaste momenten; de Stand-up en de lunch. Het ontstaan kan een link hebben 
met een opmerking die één van de geïnterviewden plaatste over de lunch: “Doordat we direct na de stand-
up een uur met elkaar eten is er volop ruimte om door te vragen en belangstelling te tonen.” En ander 
kwam met de opmerking: “Tijdens de lunch kijken we niet op onze smart-phones”. Dit is in lijn met de 
observaties van de onderzoeker die zelf ook twee keer bij de lunch aanwezig was.  
Wat verder opvalt is dat door gevoelens met elkaar te delen in de vorm van sociaal-emotionele steun, 
instrumentele steun volgt. Medewerkers besluiten om niet ieder apart maar juist om samen in één auto 
naar de uitvaart te gaan. Ook wordt hier het effect van sociale steun zichtbaar. Voor betrokkene was de 
gedeelde ervaring van het bijwonen van de uitvaart de motivatie om weer op het werk te verschijnen. Ook 
het zelf-organiserende mechanisme komt hier naar voren. Er was niemand die vanuit een formele rol 
opdracht gaf opdracht of rond ging met een planning wie ik welke auto zou moeten zitten.  
 
Incident 2 
“Ik ontving letterlijke steun van mijn collega’s toe ik hier op mijn werk ziek werd. Na het ontvangen van 
meelevende woorden, water en een pijnstiller ging het nog niet beter. Ik probeerde toch door te gaan maar 
twee collega’s hebben mij toen met een auto naar huis gebracht. Mijn fiets hebben ze toen in het pand gezet 
omdat ze vreesden voor diefstal.” 
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Dit incident is niet gekoppeld aan een vast moment maar toont wel de combinatie van sociaal-emotionele 
en instrumentele hulp. Hier past de opmerking van een geïnterviewde: “Collega’s zijn sensitief en voelen 
aan hoe anderen er bij zitten”. Ook deze hulp kwam al zelf-organiserend en zonder formele rol tot stand.  
Incident 3 
“Ik had een campagne bedacht die behoorlijk wat geld kostte. In mijn enthousiasme had ik de vervolgstappen 
van de campagne niet goed uitgedacht. Het gevolg was dat mijn collega’s in de contacten met hun klanten 
veel werk hadden om de zaak weer in goede banen te leiden. Het heeft alleen maar geld gekost en leverde 
behalve ergernis niets op. Het was duidelijk dat de fout bij mij lag maar de schaamte was groot. Tijdens de 
Stand-up heb ik dit toen toch met mijn collega’s gedeeld. Ik vreesde de wind van voren te krijgen, maar de 
reacties waren nuchter en begrijpend. De verwachting was dat ik mijn rol zou moeten inleveren maar men 
stond er op dat ik deze zou houden. Een ervaren collega bood zijn hulp aan voor een volgende campagne.” 
Het lijkt er op dat het delen van mislukkingen werd geholpen door het vaste moment van de Stand-up. 
Hier wordt immers iedereen uitgenodigd zich uit te spreken over datgene wat hem of haar bezighoudt. 
Het oordeelsvrije karakter van de bijeenkomst heeft hierin wellicht geholpen. De reacties kwamen tijdens 
de lunch en de oplossing in de vorm van instrumentele hulp tijdens het werkoverleg op de volgende dag. 
 
Incident 4 
“In mijn nieuwe rol wist ik dat ik zelf verantwoordelijk was voor de applicatie. Mijn collega had deze met veel 
plezier afgestaan om zich om een speciaal project te richten. In een gesprek tijdens de lunch waar ik het 
onderwerp wilde vermijden prikte hij toch door waardoor ik er niet aan ontkwam. Ik kon niet anders dan 
bekennen dat ik totaal niet met het systeem overweg kon. Nog diezelfde middag is hij naast me gaan zitten 
om stap voor stap de applicatie door te nemen.” 
Dit incident is gekoppeld aan het moment van de gezamenlijke lunch. De opmerkzaamheid van de collega 
past bij de opmerking: “Collega’s zijn sensitief en voelen aan hoe anderen er bij zitten”. De vlotte 
aangeboden instrumentele hulp sluit aan bij de opmerking: “Als ik zie dat iemand mijn hulp nodig heeft 
dan regel ik dat direct”. Ook lijkt dit blijk te geven aan het ervaren van het grotere gezamenlijke doel. 
Zonder goede toepassing van de applicatie ondervindt de hele organisatie hinder. Het hebben van 
verschillende rollen heeft dit in geval geen belemmering gevormd in het bieden van hulp. Het zelf-
organiserende karakter van de aangeboden hulp komt hierin ook tot uitdrukking. 
Incident 5 
“Op mijn tweede werkdag van mijn tijdelijke contract stond de hei-sessie, inclusief overnachting, gepland. Tot 
mijn grote verbazing mocht ik mee. Tijdens de inhoudelijke middag waar ik me eerst stil hield werd ik 
aangemoedigd om met ideeën te komen. Bij het eten kon ik door de losse sfeer van de BBQ al met 
verschillende mensen kennismaken. Ik moest eerst wel wennen aan de grote verantwoordelijkheid die ik 
kreeg. Dit was ik vanuit mijn vorige werk niet gewend. Gelukkig hoorde ik dat andere collega’s hier in het 
begin ook wat mee hebben geworsteld. Toen ik de effecten zag van mijn eerste acties ebde dit ongemakkelijke 
gevoel weer weg.”  
De toegankelijkheid en het gebrek aan onderscheid tussen dienstverbanden komt in dit incident goed tot 
uitdrukking. Wat opvalt is dat er gesproken wordt over een proces van gewenning die de 
verantwoordelijkheid voor de rol met zich meebrengt. Niet vanuit een formele rol maar juist door 
onderlinge sociale steun, in dit geval door het erkennen van de eigen gewenningsprocessen tijdens de 
beginperiode, voelde betrokkene zich gesteund. Het moment van de Hei-sessie was gepland, de onderlinge 
steun kwam tijdens dit weekend al zelf-organiserend tot stand. 
 
Codering van de gehele interviews 
1. Resultaten open codering 
De resultaten uit de stap van het open coderen zijn per organisatie weergegeven in een tweetal 
‘Cognitieve Maps’. Deze zijn als bijlage onder de nummers 2 en 3 in te zien. Alle antwoorden van de 
geïnterviewden van organisatie 1 en 2, inclusief inhoudelijke toevoegingen, specificaties en voorbeelden 
op de vragen ten aanzien van sociale steun, zijn hierop in kaart gebracht.  
 
 
 
2. Resultaten axiale codering 
De ruwe data uit de eerste codering wordt hier geabstraheerd. Dit krijgt vorm door gevonden patronen te 
voorzien van nieuwe coderingen die conceptueler van aard zijn en de concrete praktijk overstijgen. 
Tevens komen hier de verschillen dan wel de overeenkomsten tussen beide organisaties in beeld.  
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3.  Resultaten selectieve codering 
Deze laatste stap toont de clustering van de gevonden patronen die een weergave vormen van het 
omvattende beeld van de organisatie van sociale steun in beide organisaties. De clustering kent een 
directe koppeling met de twee deelvragen en de drie prospects.  
De tabellen zijn gevuld op basis van de absolute aantallen. Voor het verkrijgen van enig gevoel van 
verhouding zijn daarom de totale medewerkers-aantallen boven de kolommen geplaatst. 
Ten aanzien van het wel dan niet ervaren van intercollegiale sociale steun zijn twee tabellen opgesteld. De 
opbouw van de tabellen volgt de nummering van de onderwerpen uit interviews. Beide tabellen brengen 
onder de kolommen ‘Wel-Neutraal-Niet’ ervaren van sociale steun, het oordeel van de geïnterviewden in 
beeld.  
In de tabellen zijn tevens het ervaren van instrumentele steun, de drie condities van Flap a.o. (1998), het 
al dan niet aanwezig zijn van vaste momenten voor sociale steun de toegankelijkheid van de sociale steun 
momenten gescoord.  
Onder de tabellen zijn de resultaten, conform de centrale onderzoeksvraag, in twee delen weergegeven. 
Het eerste deel gaat over de vraag of er intercollegiale steun wordt ervaren. Het tweede deel heeft een 
relatie met de vraag hoe deze intercollegiale sociale steun er uit ziet.  
De paragraaf eindigt met de beschrijving van een proces van sociale steun waarbij inzichtelijk wordt hoe 
medewerkers zowel spontaan als met behulp van de vaste momenten komen tot gezamenlijke initiatieven. 
 
 
Organisatie 1  Organisatie 2 
Totaal aantal medewerkers: 42 Totaal aantal medewerkers: 36 
      Aantal geïnterviewden: 8 Aantal geïnterviewden: 6 
Onderwerp Wel Neutraal Niet   Wel Neutraal Niet 
1. Sprake van sociale steun? 
 
- Instrumentele steun? 
8 
----- 
8 
 
 
 
 
  6 
----- 
6 
  
2. Vast moment? 
 
- Toegankelijk? 
6 
----- 
6 
 
----- 
 
2 
----- 
2 
  2 
----- 
6 
 
 
 
5* 
*(2 
antw.) 
3.Vieren successen? 
 
- Toegankelijk? 
8 
----- 
8 
    5 
----- 
6 
1  
4. Delen tegenslagen? 
 
- Toegankelijk? 
5 
----- 
8 
3 
------ 
 
 
 
 
 
 
 
5 
----- 
4 
1 
------- 
2 
 
5. Meeste sociale steun 
- Zelfde arbeidsrelatie 
- Zelfde rol 
- Fysieke nabijheid 
 
 
 
6 
  
8 
8 
2 
   
 
1 
5 
  
6 
5 
1 
6. Sociale steun onderdeel 
werkoverleg? 
7 1    4 2  
7. Rol sociale steun? 5 2 1   5 1  
8. Sociale steun bij ziekte? 
- Door één collega 
- Gezamenlijk    
- Spontaan  
- Instrumenteel    
8 
1 
7 
8 
8 
  
 
 
  6 
 
5 
6 
4 
 
1 
 
 
2 
 
 
 
9. Jarig? 8     6   
10. Pers. hoogtepunten 8     6   
11. Pers. tegenslagen 8     6   
12. Vaste data sociale steun? 
 
- Toegankelijk? 
6 
----- 
8 
2    2 
----- 
6 
1 3 
 
Tabel 1: Resultaten uit interviews organisatie 1 en 2  
 
Ervaren van sociale steun 
In totaal hebben zeven vragen betrekking op het ervaren van sociale steun. Het gaat om de vragen met de 
nummers: 1, 3, 4, 8, 9, 10 en 11.  
De maximaal te behalen score bij organisatie 1 is hiermee 7 (aantal vragen) X 8 (aantal geïnterviewden) = 
56. De daadwerkelijke score van organisatie 1 komt uit op 52 positieve antwoorden op het ervaren van 
sociale steun in verschillende situaties. Als dit wordt omgezet naar een percentage dan gaat het om 93%.  
De maximaal te behalen score bij organisatie 2 is 7 X 6 (aantal geïnterviewden) = 42. De behaalde score is 
40. Afgezet tegen het maximum komt dit neer op 95% van de geïnterviewden. 
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De organisatie van intercollegiale sociale steun 
- Toegankelijkheid: 
Kijkend naar de toegankelijkheid van sociale steun dan is dit onderdeel geweest van de vragen: 2, 3, 4 en 
12. De letterlijke vraag bij het onderwerp luidde dan: “Is deze activiteit voor iedereen toegankelijk?”.   
Organisatie 1 behaalde hierop de maximale score van 4 (aantal vragen) X 8 (aantal geïnterviewden) = 32 
en dus 100%. Organisatie 2 bereikte hier een score van 22. Met een maximaal te behalen score van 24 (4 x 
6 geïnterviewden) komt dit op een percentage van 92% van de geïnterviewden. 
- Vanuit rol of spontaan: 
De vraag of het ontvangen of geven van sociale steun gekoppeld is aan een specifieke rol of dat dit door 
alle medewerkers spontaan wordt georganiseerd zit in de vragen: 2, 7, 8, 9, 10, 11 en 12. Een deel van de 
medewerkers heeft een aantal van deze vragen dubbel beantwoord. Zij zien zowel een formele rol (bv HR 
in geval van verzuim en de zogenaamde Funhamel in bv de organisatie van de jaarlijkse Hei-sessie) als ook 
spontane initiatieven van verschillende medewerkers.  
Organisatie 1 geeft de rol een score van 34 en de spontane acties een score van 48. Als 34 en 48 samen 
100% vormen dan krijgt de rol een percentage van 41% van dit totaal en de spontane acties een 
percentage van 59%. 
Organisatie 2 kent de rol een score van 21 toe en geeft voor spontaan 38. Als 21 en 38 samen 100% zijn 
dan krijgt de rol een percentage van 36% en spontaan komt dan op 64% van de geïnterviewden. 
 
- Op vaste momenten of spontane tijdstippen: 
Deze aspecten zijn te herleiden uit de vragen: 2, 6 en 12. Ook hier komen soms dubbele antwoorden voor. 
Naast de vaste momenten heeft een deel van de medewerkers aangegeven dat momenten voor het 
ervaren en bieden van sociale steun ook op niet geplande tijdstippen tot stand komt. 
Organisatie 1 geeft de vaste momenten 19 en de spontane tijdstippen 21. De percentages komen hiermee 
op 48% voor vaste momenten van sociale steun en 52% voor medewerkers die aangeven dat dit 
ongepland tot stand komt. 
Organisatie 2 kent de vaste momenten 8 toe, 3 scoren neutraal en 8 medewerken geven aan dat dit op 
spontane tijdstippen plaats vindt. Dit geeft van alle geïnterviewden zowel de vaste momenten als de 
spontane tijdstippen 42%, 16% van hen is neutraal. 
  
- Sociaal emotionele steun versus instrumentele steun: 
Deze twee verschillende vormen van sociale steun zijn terug te vinden in de vragen: 1, 2, 6 en 8.  
De scores van organisatie 1 tonen dat de sociaal emotionele steun gelijk opgaat aan de instrumentele 
steun. Beide komen op 29 positief bevestigende antwoorden. In 100% van de gevallen waarin sociale 
steun aan de orde is wordt ook instrumentele steun geboden.  
Organisatie 2 kent een kleine afwijking. De ervaren sociaal emotionele steun komt hier op 18 waarbij de 
instrumentele steun een score van 16 geeft. In 89% van de gevallen wordt er door de geïnterviewden ook 
instrumentele steun geboden.  
 
- De drie condities voor sociale steun (Flap e.a., 1998): 
De bevestigende antwoorden over de invloed van de betreffende conditie voor het ontstaan van sociale 
steun zijn genoteerd.  
 
De scores van organisatie 1      
    Van invloed   
 Arbeidsrelatie  : 0  
 Rol   : 2 
 Fysieke nabijheid : 7 
De scores van organisatie 2 
 Arbeidsrelatie  : 0 
 Rol   : 1 
 Fysieke nabijheid : 5 
Op basis van deze aantallen blijkt fysieke nabijheid van collega’s, bij de geïnterviewden, het meest van 
invloed op het ontstaan van intercollegiale steun. De invloed van dezelfde arbeidsrelatie of rol is veel 
kleiner. 
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Een beeld van het ontstaan van sociale steun  
In de dagelijkse nabijheid van collega’s geven de geïnterviewden aan elkaar goed te leren kennen. Hier 
wordt kennis opgedaan over de thuissituatie, het persoonlijke welzijn, hobby’s en in de zichtbaarheid van 
elkaar, ook over de manier van werken. Soms blijft de sociale steun die hier ontstaat beperkt tot deze 
directe groep van collega’s. “Na de weekend-ervaringen te hebben gedeeld gaan we geconcentreerd aan de 
slag.” “Als mijn directe collega’s op de hoogte zijn heb ik geen behoefte dit verder te delen.” In een aantal 
gevallen ontstaat hier de stimulans van collega’s om kwesties wel breder te delen.  
Dit was één maal het geval bij het vastlopen van een project waarbij mogelijk ook andere collega’s geraakt 
zouden kunnen worden. Na advies van collega’s is de Stand-up toen benut om ook de rest van de collega’s 
preventief in te lichten. De spanning die er op deze bekentenis zat is vooraf gedeeld met twee directe 
collega’s. Ook het gevoel na afloop van de bewuste Stand-up werd met deze collega’s gedeeld. 
In een ander voorbeeld bleek binnen een kring van nabije collega’s een nieuwe collega te beschikken over 
een bijzondere hobby. In de “Hoe was je weekend gesprekken?” op maandagmorgen vertelde ze 
regelmatig over haar duikervaringen. “We grapten dat we wel eens met haar mee wilden. Zelf hadden we 
nog nooit gedoken.” “Dit maakte haar zichtbaar enthousiast.” Wel was dit alleen te realiseren als er een 
grote groep mee zou gaan. In de Stand-up is door haar toen gepolst of er belangstelling zou zijn. “Via ons 
communicatiekanaal ‘Slack’ werden de praktische afspraken gemaakt.” 
“Als het twaalf uur is mag iedereen de ander er aan herinneren, en dus ook inbreken in gesprekken, dat 
het tijd is voor de Stand-up.” Iedereen blijkt dit ook van elkaar te accepteren. “Als ik geconcentreerd bezig 
ben vind ik het fijn om het signaal te krijgen, van wie dit komt maakt mij niet uit.” Dat er aan het moment 
van de Stand-up wordt gehecht blijkt uit de volgende opmerking van een medewerker: “Ook op mijn vrije 
ochtend, als ik na 13:00 kan beginnen, loop ik toch vaak even voor twaalf uur al naar binnen. Door de 
Stand-up ben ik dan gelijk op de hoogte en zit ik direct in de goede energie.” 
“De invulling van de pizza-sessie kan van iedereen komen, als het maar vanuit het idee gebeurt dat het 
voor iedereen waarde toevoegt.” 
Het momenten hei-dag liggen minder vast. “Voor de hei-dag mogen zich drie medewerkers aanmelden die 
de organisatie op zich nemen.” Deze drie hebben dan de rol van zogenaamde funhamel.  
 
Samenvatting 
Als de twee voorbeelden worden geabstraheerd dan lijkt een groot deel van sociale steun tot stand te 
komen binnen de kring van collega’s die fysiek het meest nabij zijn. Er is natuurlijkerwijs een patroon 
ontstaan in het bespreken van het weekend op de maandagmorgen. Zo krijgen collega’s inzage in elkaars 
privéleven. Formeel is dit geen vast moment en er is ook geen sprake van een formele rol in dit proces. 
Van kwesties waarvan collega’s inschatten dat het van meerwaarde is deze breder te delen wordt 
gesuggereerd deze in de dagelijkse Stand-up te delen. De Stand-up wordt hier dus gebruikt als platform 
om snel en face-to-face alle medewerkers te bereiken. De eigenaar van de kwestie lijkt echter wel steeds 
de regie te houden. Er kan sprake zijn van stimulans maar betrokkene besluit zelf over de inbreng in de 
Stand-up. De Stand-up is een vast moment waar gedisciplineerd aan wordt gehouden. Er is geen rol aan 
gekoppeld. De hei-sessie is wel gekoppeld aan rollen. 
 
 
4.5 Het samenvattende overzicht 
Tot slot volgt hier het gecombineerde samenvattende overzicht. Per deelvraag en per prospect zijn de 
geselecteerde teksten uit de documentanalyse, quotes vanuit de interviews en de absolute aantallen van 
de antwoorden op de vragen uit de interviews weergegeven.   
 
Deelvragen 
- Prospects 
Documentanalyse Interviews 
- Quotes 
Interviews 
- Absolute aantallen 
Totaal = 78 medewerkers 
Ervaren sociale 
steun 
Eén van de  kernwaarden is  
‘persoonlijk’ 
We werken aan een 
gezamenlijk doel. 
“Ik kan altijd bij collega’s terecht” 
“Belangstelling is oprecht” 
“Er wordt echt geluisterd” 
“Veel ruimte om verhaal te doen” 
“Collega’s zijn sensitief en voelen 
aan hoe anderen er bij zitten” 
“Collega’s willen helpen om 
problemen op te lossen” 
14 medewerkers ervaren 
sociale steun 
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Prospect 1 
Toegankelijkheid 
sociale steun 
Een tweede kernwaarde is 
‘open’ 
Er is hier geen vraag die niet 
gesteld mag worden. 
 
 
“Succes wordt gedeeld met 
medewerkers buiten project” 
“Ook stagiaires doen volledig mee” 
“Tijdens Stand-up moet iedereen 
zich uitspreken” 
12 medewerkers ervaren 
sociale steun als 
toegankelijk 
Sociale steun 
vanuit rol of 
spontaan 
Holacracy geeft vrijheid en 
autonomie. 
“HR heeft formele rol bij verzuim” 
“Ik ga zelf bij iemand langs die er 
niet lekker bij zit” 
“Tijdens lunch praten we soms 
door op wat bij Stand-up is verteld” 
“Heb je behoefte aan sociale steun 
dan moet je die zelf halen” 
5 medewerkers wijzen dit 
toe aan een rol. 
9 medewerkers zien sociale 
steun los van rollen en 
bestempelen dit als 
spontaan. 
Sociale steun op 
vast moment of 
spontaan 
Communicatie is hier face-
to-face en ad hoc. 
Great ideas can be acted on 
immediately. 
“De Stand-up is moment om te 
horen hoe het met iedereen gaat” 
“Gezamenlijke uitstapjes 
(film/sport) ontstaan vaak 
spontaan” 
“Als ik zie dat iemand mijn hulp 
nodig heeft dan regel ik dat direct” 
6 medewerkers koppelen 
het ervaren van sociale 
steun aan vaste momenten 
(zoals Stand-up, lunch, etc.)  
1 medewerker ziet dit zowel 
op vaste momenten als ook 
spontaan ontstaan. 
7 medewerkers zien het 
geven en ontvangen van 
sociale steun buiten de 
vaste momenten ontstaan.  
Prospect 2 
Sociale steun 
sociaal emotioneel 
en/of instrumenteel 
Kernwaarde drie is 
‘ondersteunend’. 
“Een collega met een andere rol 
kwam naast me zitten om de 
applicatie uit te leggen” 
“Toen ik me ziek voelde bracht 
een collega me naar huis” 
“Toen ik na ziekte terugkwam was 
een deel van mijn werk even 
overgenomen.” 
13 medewerkers ervaren 
zowel soc.emo. als ook 
instrumentele steun. 
Prospect 3 
Drie condities 
sociale steun 
   
- Arbeidsrelatie Verschillende 
overlegvormen voor 
iedereen brengen 
gelijkwaardigheid. 
“Ook stagiaires draaien volop 
mee” 
“Op mijn eerste werkdag mocht ik 
direct mee doen met de pizza-
sessie” 
Geen van de geïnterviewden 
ervaart een onderscheid in 
het type arbeidsrelatie. 
- Rol Iedereen werkt autonoom. “Het maakt niet uit welke rol 
iemand heeft als ik hem help” 
3 medewerkers geven en 
ontvangen minder sociale 
steun van medewerkers met 
een andere rol 
- Fysieke nabijheid Eén keer per jaar stoeldans 
om andere collega’s te leren 
kennen. 
“Ik deel meer met m’n collega’s die 
dichtbij zitten” 
“Collega’s aan mijn bureaublok 
weten meer van mij dan andere 
collega’s” 
12 medewerkers geven en 
ontvangen meer sociale 
steun aan medewerkers die 
letterlijk dichtbij zitten.  
 
Tabel 2: Overzicht resultaten vanuit de documentanalyse en de interviews  
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Conclusies, discussie, aanbevelingen 
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5.1 Conclusie 
De opbouw van deze paragraaf gaat in op het antwoord op de centrale vraagstelling. Hierbij wordt steeds 
teruggegrepen op de wetenschappelijke inzichten vanuit het eerder opgestelde literatuuronderzoek. Als 
slot wordt er nog een abstractere analyse gemaakt van de gevonden resultaten.  
De beschrijving van de werkomgeving, het werkritme, de documentanalyse en de resultaten uit de 
interviews; waaronder de vijf crital incidents, verschillende quotes en gepercenteerde antwoorden, 
vormen de gezamenlijke basis voor het beantwoorden van de centrale onderzoeksvraag.  
Nogmaals de centrale onderzoeksvraag: 
Hoe ervaren medewerkers van de holacratisch georganiseerde organisaties  
intercollegiale sociale steun en hoe komt deze steun tot stand? 
Als deze vraag wordt opgedeeld in twee delen dan is de eerste vraag hoe de intercollegiale sociale steun 
binnen de twee organisaties wordt ervaren.  
Hoe ervaren medewerkers van holacratisch georganiseerde organisaties intercollegiale sociale steun? 
Uit de interviews blijkt dat alle geïnterviewden van beide organisaties een sterke mate van intercollegiale 
sociale steun ervaren. De afwezigheid van leidinggevenden binnen de twee organisaties maakt niet dat 
medewerkers intercollegiale steun ontberen. De steun gold in situaties van persoonlijke aard en in werk 
gerelateerde situaties. Bij de laatste bleef het elkaar steunen bij tegenslag wel iets achter op het 
gezamenlijk delen van successen. De beleving van de medewerkers lijkt gesteund te worden door de 
kernwaarde van organisatie 1 die zich presenteert als open en persoonlijk. Deze waarde geldt zowel voor 
de externe als voor interne contacten. 
Organisatie van intercollegiale sociale steun 
De ervaren toegankelijkheid van sociale steun scoort bij beide organisaties hoog. Abstraherend kan dit 
verwoord worden door te stellen dat de geïnterviewden hiermee zeggen dat het geven en ontvangen van 
intercollegiale sociale steun voor bijna iedereen als beschikbaar wordt ervaren. Dit gebeurt vanuit 
toegewezen rollen maar vaker door collega’s vanuit de directe werkomgeving. De rol en de arbeidsrelatie 
van collega’s spelen hierin een veel kleinere rol. De momenten van sociale steun zijn zowel gepland (vast) 
als ook spontaan. In vrijwel alle gevallen wordt sociaal-emotionele steun opgevolgd door instrumentele 
steun. Met name uit het geschetste beeld over het ontstaan van sociale steun blijkt dat het geven en 
ontvangen van sociale steun inderdaad vanuit de fysieke nabijheid tot stand komt. Dit past bij de 
verwachting die Fedor a.o. (1992) uitspreken. Zij stellen dat medewerkers in doelgerichte organisaties 
vanuit een zelfverbeteringsmotief geneigd zullen zijn uitwisselingsrelaties met collega's te ontwikkelen 
om informatie, nieuwe inzichten, ervaringen, ideeën en steun op te doen waarmee zij hun eigen 
competenties kunnen ontwikkelen en hun taken effectiever kunnen uitvoeren. 
 
 
Toetsing van de prospects 
1. Organisatie van sociale steun komt spontaan tot stand. 
Aan de hand van de drie condities voor zelforganisatie van Lechner (2002) is geconstateerd dat: variatie, 
interactie met collega’s en de aanwezigheid van verstoring, binnen beide organisaties voldoende aan de 
orde zijn om zelforganisatie te laten ontstaan.  
Zelfsturing lijkt hierbij het vehikel waarlangs intercollegiale sociale steun kan ontstaan. De resultaten uit 
dit onderzoek kunnen in het licht van emergentie worden gezien als een zelf organiserend proces dat 
vanuit het ervaren eigenaarschap van medewerkers tot stand is gekomen. Conform De Wit en Meyer 
(2010) kan worden geconcludeerd dat het hier gaat om het zichtbaar worden van een consistente set van 
gedragingen zonder dat hier formele plannen aan ten grondslag liggen.  
Toch past hier een belangrijke toevoeging. De resultaten tonen dat sociale steun deels spontaan op gang 
komt. Dit is in lijn met het handboek Voys dat stelt dat: communicatie face-to-face is en ad hoc plaats 
vindt.  Maar er is even zo goed sprake van vaste geplande momenten waarbinnen het ontvangen en bieden 
van sociale steun bewust wordt gestimuleerd. Iets minder dan de helft van de ondervraagden refereert 
hieraan. Ook de uitwerking van de dagindeling toont expliciete momenten waarop alle medewerkers 
samen komen en zich onbevooroordeeld uit kunnen spreken. Het gaat dan om de inrichting van het 
werkoverleg met de zogenaamde ‘check-in’ en ‘check-out’, de dagelijkse Stand-up gevolgd door de 
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gezamenlijke lunch en de maandelijkse pizza-sessies. Bij de eerste twee onderdelen geldt de spelregel dat 
de opmerkingen en uitlatingen die hier worden gedaan niet door anderen mogen worden bekritiseerd. 
Schaufelli (2016) wijst er op waarde van open culturen waarin medewerkers zich vrij voelen om zaken te 
bespreken die van invloed zijn op hun functioneren. Wat hierbij tevens van belang is, is dat al deze 
gelegenheden voor iedereen toegankelijk zijn. Leiter en Maslach (1988) ondersteunen het belang van deze 
ontmoetingen waarin zij wijzen op de waarde van face-tot-face communicatie tussen medewerkers.  
Als een stap terug wordt gemaakt in de geschiedenis dat ziet Sennet (2008) dat industriële kapitalisme 
nieuwe rituelen en omgangsvormen met zich meebracht. Van onderlinge interactie tussen mensen zoals 
die buiten de fabrieken heel gebruikelijk was, was binnen de fabrieken veel minder sprake. De 
mechanische werkroutines deden deze interacties steeds verder afnemen. Rituelen binnen organisaties 
kunnen een belangrijke rol spelen om deze samenwerking te stimuleren. Door dit proces de tijd te geven 
kunnen informele interacties tussen collega’s weer ontstaan en volwassen worden waarbij dialoog en 
acceptatie van verschillen weer vanzelfsprekend worden. Als rituelen worden gedefinieerd als 
terugkerende handelingen die op vaste plaatsen en in vast volgorde plaatsvinden dan zou gesteld kunnen 
worden dat de werkoverleggen en de Stand-up met aansluitende lunch als ritueel kunnen worden 
beschouwd.  
Deze prospect wordt door dit onderzoek bevestigd.  
 
2. Sociale steun is er enkel op sociaal-emotioneel vlak. Instrumentele steun wordt niet geboden. 
Het autonome karakter van de rollen doet vermoeden dat het bieden en het ontvangen van instrumentele 
steun nauwelijks aan de orde zal zijn.  
 
Kijkend naar de twee vormen van sociale steun dan is te constateren dat er zowel sociaal-emotionele 
steun als ook instrumentele steun tussen collega’s wordt ervaren. Bij organisatie 2 is de beleving van deze 
instrumentele hulp iets kleiner maar met 89% van de geïnterviewden nog steeds relatief hoog. De 
uitkomst ligt in lijn met de kernwaarde van organisatie 1 die het heeft over: “Wij zijn ondersteunend”.  
Vanuit de theorie is bekend dat juist de combinatie van de twee vormen van steun winst geeft in de 
effectiviteit ervan (Semmer, 2008). Vanuit de sterke rolopvatting en bijbehorende verantwoordelijkheid 
die Holacracy in zich draagt was de verwachting dat het ontstaan van praktische hulp tussen 
medewerkers daardoor niet of nauwelijks tot stand zou komen. Holacracy zinspeelt ook niet op het bieden 
of ontvangen van onderlinge sociale steun maar spreekt wel over het bieden hier mogelijkheden om 
mensen voor zichzelf te laten zorgen (Robertson, 2015). Dit sluit aan bij de opmerking die één van de 
medewerkers tijdens het interview maakte: “Behoefte aan sociale steun? Wel zelf ophalen”.  
 Als deze zelfzorg op basis van de drie condities van Lechner (2002) de ruimte krijgt om zelf 
organiserend tot stand te komen dan is het interessant om terug te vallen op de zogenaamde sociale 
productiefunctie theorie (SPF), ontworpen door Siegwart Lindenberg. Deze theorie over welbevinden 
(Lindenberg, 1996; 2013) stelt dat mensen in essentie gemotiveerd zijn om hun situatie te verbeteren, ook 
al wil dat niet zeggen dat dit altijd lukt. Een belangrijk punt van deze theorie is dat mensen niet alleen 
lichamelijke, maar ook sociale basisbehoeften hebben. In die zin kan beredeneerd worden dat 
medewerkers binnen organisatie 1 en organisatie 2 de gelegenheid krijgen om al zelf organiserend te 
voorzien in deze basisbehoefte.  
Mogelijk ook dat de ‘Social exchange theorie’ van Daniels & Guppy (1997) en Blau (1964) hier nog 
stimulerend op inwerkt. De bevinding is dat collega’s eerder geneigd zijn om sociale steun te bieden aan 
collega’s van wie ze in dezelfde omvang steun terug verwachten. Dit past bij de opmerking van één van de 
medewerkers die zei dat zijn aanbod van praktische hulp merkbaar een wederkerig effect heeft.  “Sociale 
steun werkt voor mij wel wederkerig.” 
Deze prospect wordt door dit onderzoek verworpen. 
 
3. Alle drie condities voor het ontstaan van sociale steun zijn van even groot belang. 
De volgende condities zijn, volgens Flap a.o. (1998) van invloed op het ontstaan van sociale steun.  
a.  Gelijksoortige arbeidsrelatie (vast, tijdelijk, stage). 
b.  Vervullen van dezelfde rol/functie.   
c.  Fysieke nabijheid van collega’s.   
Fysieke nabijheid van collega’s blijkt binnen organisatie 1 en organisatie 2 het meest van invloed te zijn op 
het geven en ontvangen van sociale steun. Het type arbeidsrelatie en de rol die medewerkers vervullen 
 37 
blijken nauwelijks belemmeringen op te werpen voor het geven en ontvangen van sociale steun. Een 
mogelijke verklaring is dat beide organisaties daar waar het gaat om de toegankelijkheid van de Stand-ups 
en de mogelijkheden om zich in de werkoverleggen tijdens ‘check-in’ en ‘check-out’ vrij uit te spreken zelf 
geen onderscheid maken. Zo worden bijvoorbeeld alle verjaardagen van iedereen gevierd en is ook 
iedereen ongeacht arbeidsrelatie of rol welkom op de jaarlijkse Hei-sessie. Het bewustzijn van deze 
relaties vanuit de fysieke nabijheid blijkt uit het feit dat organisatie 1 de regel heeft dat iedereen elk half 
jaar op een andere plek moet gaan zitten. Verder strookt deze uitkomst met de bevindingen van Festinger 
a.o. (1950) en Bass (1990) die hebben aangetoond dat fysieke nabijheid tussen werknemers in combinatie 
met de vrijheid om zich binnen de arbeidsorganisatie te kunnen bewegen een positief effect te hebben op 
het ontstaan en in stand houden van informele contacten.  
Deze prospect wordt door dit onderzoek verworpen. 
 
 
5.2 Discussie 
De aanleiding van dit onderzoek gaat het over het belang dat moderne organisaties hebben bij sociale 
cohesie (Duyvendak & Veldboer, 2001), sociale controle en solidariteit (Appelbaum & Batt, 1994; Handy, 
1995; Wickens,1995) tussen autonome medewerkers. Dit aspect wordt gezien als belangrijke bijdrage 
voor het succes van moderne organisaties. Child (2015) heeft vanuit een historisch perspectief over de 
verschuiving van de op regels gebaseerde oriëntatie naar een oriëntatie op basis van relaties tussen 
collega’s. De sociale netwerken die hierdoor ontstaan hebben betekenis voor het welbevinden en het 
succes van individuele werknemers (Sanders, 2001).  
Eerder onderzoek binnen Holacracy van Archer (2016) werd gedaan om te achterhalen in hoeverre 
holacratische organisatiestructuren bij zouden kunnen dragen aan sociale duurzaamheid. Het kenmerk 
van de zelf organisatie voor medewerkers kwam hierbij het sterkst naar voren. Dit element wordt gezien 
als essentieel voor de overleving van alle sociaalecologische systemen. Dit wordt ondersteund door de 
uitspraak van N. Groot die stelt dat: “Zelforganiserende interactiepatronen van werknemers zullen in hoge 
mate bepalend zijn voor hun eigen succes en daarmee het succes van de organisatie.” (Groot, Oratie OU, 
2010). Tot zover lijkt er vanuit theoretisch oogpunt te zijn voldaan aan de voorwaarden om sociale steun 
tot stand te laten komen. Hierbij wordt in acht genomen dat het geven en ontvangen van sociale steun 
wordt gezien als menselijke basisbehoefte. 
Dit onderzoek vormt hierop een aanvulling. Op basis van de resultaten, met de beperkingen van het 
onderzoek in het achterhoofd, kan voorzichtig gesteld worden het bieden en ontvangen van zowel sociaal-
emotionele als instrumentele steun inderdaad al zelf organiserend tot stand komt. De constatering is wel 
dat dit waarschijnlijk wordt geholpen door de expliciete momenten waarop alle collega’s, ongeacht 
dienstverband en rol, samenkomen en zich onbevooroordeeld uit kunnen spreken.  
Een mogelijke verklaring laat zich wellicht ook vinden in de hiërarchische gelijkheid die Holacracy 
kenmerkt. In het boek ‘De Supersamenwerker’ van Van Duppen & Hoebeke (2016) wijzen beiden er op dat 
mensen spontaan altruïstischer en tot meer samenwerking bereid zijn dan het beeld dat wordt geschetst 
van de mens als homo economicus. Al in de vroegste samenlevingen van tienduizenden jaren geleden en 
daarna in alle tijden en alle culturen, tonen antropologen aan dat mensen over een sterk gevoel voor 
rechtvaardigheid en solidariteit. Zij stellen dat het niet verwonderlijk is dat die evolutionair ingeslepen 
sociale gevoelens mismatchen met hebzuchtige concurrentie en de extreme ongelijkheid in een 
economisch stelsel dat de jacht op maximale winst als drijfveer heeft. De economische ongelijkheid tussen 
medewerkers vormde geen onderwerp van dit onderzoek maar zou het mogelijk zijn dat het ervaren van 
hiërarchische gelijkheid zorgt voor een goede match met de natuurlijke neiging van de mens om anderen 
te helpen? “Mensen van alle culturen en leeftijden voelen zich goed als ze zelf goed zijn voor 
anderen.”(Van Duppen & Hoebeke, 2016, p.10) Holacracy lijkt hierin geen drempel op te werpen. 
In studies over het emergent ontstaan van sociale steun (Bakker, Demerouti en Verbeke, 2004) vormt 
bevlogenheid van medewerkers een belangrijk element. Bevlogen medewerkers, zo stelt het onderzoek, 
komen tot betere prestaties en altruïstisch gedrag naar collega’s. Zij nemen vaker het initiatief om 
medewerkers wegwijs te maken en om collega’s met hun werken te helpen na terugkeer van een periode 
van afwezigheid. Ander onderzoek van Richardsen & Bakker (2002) toont aan dat bevlogen medewerkers 
in staat zijn hun eigen energiebronnen te creëren en daardoor meer steun van collega’s te ontvangen. 
Beide bevindingen sluiten goed aan bij de conclusies uit dit onderzoek maar er kan hiermee niet worden 
geconcludeerd dat de medewerkers van beide organisaties dus bevlogen zijn. Ten eerste is dit geen 
onderwerp van het onderzoek geweest. Het zou een voorzichtige conclusie kunnen zijn die nader 
onderzocht zou moeten worden.  
 38 
Verder is in het interpreteren van de conclusies uit dit onderzoek belangrijk om zich er bewust van te zijn 
dat het hier gaat om een kleinschalig exploratief onderzoek. Het doel van het onderzoek is dan ook 
geweest om het onderwerp, waar nog relatief weinig onderzoek naar is gedaan, te verkennen. De 
resultaten en conclusies kunnen een opstap zijn naar vervolgonderzoek dat dieper ingaat op het ontstaan 
van sociale steun in organisaties zonder leidinggevenden.  
 
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Gezien de relatief nieuwe organisatievorm van Holacracy en de beperktheid van het empirisch onderzoek 
op dit domein liggen er nog tal van onderzoeksvragen open. Verder bestaat dit verkennende onderzoek uit 
beperkte data die in vervolgonderzoek hun bevestiging nog moeten vinden.  
 
Herhalingsonderzoek 
Ten eerste zou dit zelfde onderzoek naar het ontstaan van sociale steun binnen andere organisaties die 
Holacratisch zijn georganiseerd herhaald kunnen worden. Wordt ook in deze organisaties sociale steun 
ervaren en zo ja komt dit dan ook op emergente wijze tot stand?   
 
Verbreding 
Hoe wordt intercollegiale sociale steun binnen andere organisaties zonder leidinggevenden ervaren? 
Aangezien één van de conclusies is dat de werkcontext in de vorm van Stand-up en ‘check-in’ en ‘check-
out’ van invloed is dan wel de gelegenheid schept tot het ontstaan van sociale steun is het interessant dit 
aspect hierin mee te nemen. Kennen andere organisaties zonder leidinggevenden intercollegiale steun en 
is een expliciete gelegenheid tot ontmoeting en het zich onbevooroordeeld uit kunnen spreken hierin een 
verklarende variabele?  
 
Bevlogenheid 
Ervaren medewerkers die werken binnen organisaties die georganiseerd zijn volgens Holacracy een 
grotere mate van bevlogenheid dan medewerkers uit andere organisaties zonder leidinggevenden?  
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Bijlagen 
 
 1: Het interviewformulier 
 
Interviewformulier 
 
Sociale steun Holacracy 
 
Datum:  ….  augustus 
Organisatie: Devhouse Spindle / Voys 
Nr.:   
Naam: 
Man/vrouw: 
Leeftijd: 
Dienstverband:  …….., sinds:…… 
Rol(len): 
__________________________________________________________________________________________ 
Dit onderzoek gaat over intercollegiale sociale steun binnen Voys en Spindle. Ervaren jullie onderlinge sociale 
steun? Als het bieden en organiseren van sociale steun in traditionele organisaties één van de rollen is van een 
leidinggevende is hoe wordt dit dan onderling georganiseerd als deze leidinggevende er niet is?  
Het uitgangspunt is dat sociale steun is een normale alledaagse behoefte is.  
Er bestaan twee vormen van sociale steun: 
Sociaal emotionele steun 
Er is oog voor mijn welzijn, er wordt naar me geluisterd en er is persoonlijke belangstelling. 
 
Instrumentele steun 
Het bieden van praktische hulp. 
 
Start 
 
1. Is er naar jouw oordeel sprake van sociale steun tussen collega’s?  
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Kun je één specifiek voorbeeld beschrijven dat deze sociale steun dit typeert? 
 
 
  
Werd er toen ook instrumentele steun geboden?  
 
 
2. Is er naar jouw oordeel een vast moment voor sociale steun? 
Zoals bijvoorbeeld elke maandagochtend of op een vrijdagmiddagborrel 
 
 
 
 
Zo ja is dit voor iedereen toegankelijk? 
Komt hieruit ook instrumentele steun tot stand? 
 
 
 
3. Vieren jullie gezamenlijk jullie successen? 
 
Zo ja, hoe dan? 
 
 
 
Is dit voor iedereen toegankelijk? 
 
 
4. Delen jullie gezamenlijk jullie tegenslagen? 
 
Zo ja, hoe dan? 
 
 
 
Is dit voor iedereen toegankelijk? 
 
 
5. Bij wie vind jij de meeste sociale steun? 
 
Collega’s met dezelfde/niet dezelfde rol 
Collega’s met dezelfde/niet dezelfde arbeidsrelatie 
Collega’s die wel/niet fysiek dichtbij je zitten 
Zijn er voor jou nog andere overeenkomsten van invloed? 
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6. Is sociale steun onderdeel van jullie werkoverleg? 
 
Zo ja, hoe dan? 
 
Zo ja, bieden jullie elkaar dan ook instrumentele steun? 
 
 
7. Kennen jullie een rol voor sociale steun? 
 
Zo nee, is er naar jouw oordeel één collega die het geven van sociale steun actief 
organiseert? 
 
 
8. Hoe ziet sociale steun naar een zieke collega er uit? 
 
Is er één iemand die dit organiseert of doen jullie dit gezamenlijk? 
 
Wordt dit gepland of gaat dit spontaan? 
 
Bieden jullie in dit geval ook instrumentele steun? 
 
 
9. Wat doen jullie als er iemand jarig is? 
 
 
Is er één iemand die dit organiseert of doen jullie dit gezamenlijk? 
 
 
10. Zijn er andere persoonlijke hoogtepunten die gezamenlijk worden gevierd? 
 
Is er één iemand die dit organiseert of doen jullie dit gezamenlijk? 
 
 
11. Delen jullie persoonlijke tegenslagen? 
 
Is er één iemand die dit organiseert of doen jullie dit gezamenlijk? 
 
 
12. Zijn er data/feestdagen of gebeurtenissen waarop jullie als gehele organisatie samenkomen? 
 
 
Voor wie zijn deze dagen toegankelijk?  
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Bijlage 2: Cognitive Map Voys 
 
VOYS 
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Bijlage 3: Cognitive map Spindle 
 
SPINDLE 
 
  
 
 
  
 
 
